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1. Мета та завдання навчальної дисципліни 
Мета навчальної дисципліни „Менеджмент‖ -  формування у студентів системи 
фундаментальних  знань з менеджменту, способів, механізмів та інструментарію 
системного управління організацією. 
Завдання навчальної дисципліни - вивчення: сутності, основних понять і категорій 
менеджменту; складових елементів, етапів інструментів реалізації та забезпечення 
функцій управління; процесів прийняття і методів обґрунтування управлінських рішень; 
набуття вмінь використовувати базові інструменти управління організацією.  
У результаті вивчення навчальної дисципліни студент повинен:  
знати сутність основних понять і категорій науки управління та загальних 
закономірностей формування і функціонування систем управління,  
вміти застосовувати системний підхід до вирішення проблем управління 
організацією, володіючи практичними прийомами управління. 
2. Програма навчальної дисципліни  
Тема 1. Поняття і сутність  менеджменту 
Поняття менеджменту, його зміст. Еволюція поглядів на сутність менеджменту. 
Предмет, мета і завдання курсу. Структурно-логічна  схема викладання курсу. 
Співвідношення категорій „управління‖, „менеджмент‖, „адміністрування‖, „керування‖. 
Управління як наука і мистецтво. Функції менеджменту. Закони, закономірності і 
принципи менеджменту. 
Організація як об’єкт управління. Поняття „організація‖. Ознаки та загальні риси 
організацій як об’єктів управління. Поділ праці в організації та необхідність управління. 
Організація як відкрита система. Зовнішнє та внутрішнє середовище організації. Базові 
моделі організації та відповідні до них концепції управління організацією. 
Менеджери в організації. Ознаки діяльності менеджера. Розподіл управлінської 
праці. Сфери менеджменту. Рівні менеджменту Модель менеджера та його обов’язки.  
Ролі менеджера в організації за Г. Мінцбергом. Перспективна модель менеджера. 
Тема 2. Розвиток науки „Менеджмент” 
 Виникнення науки менеджменту та напрямки еволюції управлінської думки. 
Передумови виникнення менеджменту. Підходи до класифікації напрямків розвитку науки 
управління Загальна характеристика еволюції наукових підходів до управління 
організаціями. 
Ранні теорії менеджменту. Класична теорія менеджменту  (школа наукового 
управління й адміністративна (класична) школа управління): напрямки і цілі дослідження, 
основні здобутки, значення для сучасної практики, обмеженість. Школа людських 
стосунків та школа організаційної поведінки (неокласична теорія менеджменту):  
спрямованість досліджень, внесок у розвиток теорії управління, основні недоліки. 
Кількісна  теорія менеджменту: основні ідеї, внесок у розвиток теорії управління, 
напрямки використання досягнень..  
Інтегровані підходи до управління. Спільні риси інтегрованих підходів до 
управління Сутнісна характеристика процесного, системного та ситуаційного підходів до 
управління: основні ідеї, внесок у розвиток науки управління, практичне застосування.. 
Сучасні напрямки розвитку науки управління. Тенденція посилення 
технократичного аспекту менеджменту. Орієнтація на технічні і технологічні 
нововведення. Маркетинговий підхід в управлінні. Гуманізація управління. Глобалізація 
менеджменту. Об’єднання інтересів бізнесу, суспільства і людини. 
Тема 3. Основи теорії прийняття управлінських рішень 
Поняття і моделі прийняття управлінських рішень. Розширене та вузьке 
розуміння категорії «прийняття рішень». Місце прийняття рішень у процесі 
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управління. Програмовані і не програмовані управлінські рішення. Моделі теорії 
прийняття рішень. 
 Процес розробки і ухвалення управлінських рішень. Інтуїтивна та раціональна 
технологія прийняття рішень. Етапи раціональної технології прийняття рішень. 
Людський та організаційний фактори у процесі прийняття рішень. Індивідуальне та 
групове прийняття рішень. Класифікація рішень.    
Методи творчого пошуку альтернативних варіантів. Класифікація методів 
творчого пошуку альтернативних варіантів. Методи індивідуального творчого 
пошуку альтернатив. Методи колективного творчого пошуку альтернатив. Методи 
активізації творчого пошуку альтернативних варіантів.  
Тема 4. Методи обґрунтування управлінських рішень 
Розробка та ухвалення управлінських рішень в ситуаціях визначеності, ризику та 
невизначеності. Методика розрахунку в умовах невизначеності ситуації: очікуваного 
значення, середньоквадратичного відхилення, коефіцієнта варіації 
Класифікація методів обґрунтування управлінських рішень. Кількісні та якісні 
методи. Можливості та сфери застосування аналітичних, статистичних, теоретико-ігрових  
методів та методів статистичного програмування. Інструменти обґрунтування 
управлінських рішень. Теоретико-ігрові методи. Критерії теорії статистичних рішень: 
песимізму, оптимізму, коефіцієнта оптимізму, Лапласа, жалю. Методи теорії ігор. 
Експертні методи прийняття рішень: метод простого ранжування, метод вагових 
коефіцієнтів. 
Обґрунтування управлінських рішень на основі моделювання. Способи 
моделювання: теорія ігор, теорія черг, управління запасами (логістика), лінійне 
програмування, імітаційне моделювання, економічний аналіз, платіжна матриця, дерево 
рішень.  
Тема 5. Планування в організації 
Основи планування в організації. Сутність планування як функції управління. Цілі 
як основа управлінського планування. Класифікація управління за цілями. Принципи і 
типи планування. Методи  та інструменти планових розрахунків.  Схема процесу 
планування. Постановка мети діяльності (формулювання стратегії). 
Стратегічне планування. Поняття стратегії, її значення та необхідність 
розробки. Рівні стратегії (корпоративна стратегія; стратегія бізнесу; функціональна 
стратегія). Формулювання стратегії: визначення місії організації; аналіз зовнішнього 
середовища, аналіз внутрішніх можливостей, визначення цілей організації; оцінка 
стратегічних альтернатив та вибір стратегії. Вибір корпоративної стратегії (методи 
пакетного менеджменту). Вибір стратегії бізнесу (типові стратегії Портера). Вибір 
функціональних стратегій. 
Форми і зміст оперативного планування.  Тактичні та  оперативні плани. Проекти. 
Програми. Політика. Стандартні операційні процедури. Правила.  
Тема 6. Організація як функція управління 
Сутність функції організації та її місце в системі управління. Поняття «організація» 
та «організаційна діяльність». Основні складові організаційної діяльності. Поняття 
організаційної структури управління виробництвом та фактори , що її визначають. 
Поняття «схема організаційної структури управління». 
Основи теорії організації. Загальна характеристика класичної теорії організації: 
універсальні принципи управління А. Файоля, модель «ідеальної бюрократії» М. Вебера. 
Поведінковий підхід в теорії організації: системи організації за Р. Лайкертом. Ситуацій-
ний підхід в теорії організації: основні результати дослідження впливу технології, 
розмірів організації, зовнішнього середовища і стратегії на організаційну структуру. 
Сучасні напрямки розвитку теорії організації. 
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Основи організаційного проектування. Методи проектування і перепроектування 
робіт в організації. Поняття, принципи класифікації та базові схеми департаменталізації. 
Делегування, відповідальність та повноваження. Типи повноважень (лінійні, штабні, 
функціональні). Централізація і децентралізація. Висока і плоска структури організації.  
Типи організаційних структур управління (бюрократичні і адаптивні організаційні 
структури управління виробництвом). Лінійна, функціональна, лінійно-функціональна, 
дивізіональна, матрична, конгломератна організаційні структури. Мережеві організаційні 
структури. Переваги та недоліки різних типів організаційних структур. Фактори фор-
мування організаційної структури управління. Методи вибору типу організаційної 
структури. 
Управління організаційними змінами. Сутність організаційних змін. Модель 
процесу організаційних змін К. Левіна. Загальна характеристика процесу організаційних 
змін. Причини опору організаційним змінам. Стратегії подолання опору змінам. Вибір 
тактики проведення організаційних змін. 
Тема 7. Мотивація 
 Поняття і сутність мотивації. Мотивація як фактор забезпечення успіху діяльності 
організації. Поняття „потреби‖, „спонукання‖, „стимули‖, „мотивація‖. Внутрішнє і 
зовнішнє винагородження. Сутність мотивування. Модель процесу мотивації. 
Змістові теорії мотивації. Сутність змістового підходу до мотивації. Теорія 
„ієрархії потреб людини‖ А. Маслоу. Теорія потреб Д. Мак-Клеланда. Теорія 
„мотиваційної гігієни‖ Ф. Герцберга. Метод збагачення праці. Порівняльний аналіз 
теорій змісту мотивації. 
Процесні теорії мотивації. Сутність процесного підходу до мотивації. Теорія 
сподівань В. Врума. Теорія справедливості С. Адамса. Модель Портера-Лоулера. 
Проблеми мотивації в сучасній практиці управління. 
Тема 8. Управлінський контроль 
Поняття та процес контролю. Сутність контролю і його значення в процесі 
управління. Види і методи управлінського контролю. Принципи контролю. Модель 
процесу контролю. Етапи процесу контролю: встановлення стандартів, 
вимірювання процесів, порівняння дійсного виконання зі стандартами, оцінки та 
реакція. Види управлінського контролю: попередній, поточний, заключний. 
Порівняльна характеристика видів управлінського контролю. 
 Класифікація інструментів управлінського контролю. Фінансовий контроль 
та його основні складові. Сутність та складові операційного контролю. Контроль і 
контролінг. Контроль та аудит.  
Система контролю. Основні характеристики ефективної системи контролю 
(точність, об'єктивність, своєчасність, стратегічна спрямованість, орієнтація на 
результат). Дисфункціональний ефект системи контролю та методи його подолання. 
Тема 9. Лідерство 
Поняття та природа лідерства. Співвідношення категорій «вплив», «влада», 
залежність», «лідерство». Класифікація джерел влади в організації за Дж. Френчем та Б. 
Рейвеном. Модель джерел влади К. Ґейлса. Лідерство як механізм сполучення різних 
джерел влади. Порівняльна характеристика менеджера і лідера. 
Теорія особистих якостей лідера. Основна ідея і завдання підходу до вивчення 
лідерства з позицій особистих якостей. Шкала найсуттєвіших характеристик лідера за Є. 
Гізеллі. Класифікація особистих якостей успішних керівників за Р. Стогділом. Основні 
результати досліджень теорії особистих якостей лідера. 
Концепції поведінки лідера. Поняття «стиль керування» та «діапазон стилів 
керування». «Теорія X» і «Теорія Y» Д. МакҐрегора. Автократичний і демократичний стилі 
керування. Концепція трьох стилів керування К. Левіна. Двофакторна модель лідерства 
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вчених університету штату Огайо (США). Концепція лідерства Р. Лайкерта. Модель типів 
управління Р. Блейка та Дж. Моутон. Висновки за результатами досліджень поведінкових 
концепцій лідерства. 
Концепції ситуаційного лідерства. Загальна характеристика ситуаційного підходу до 
лідерства. Континуум лідерської поведінки Танненбаума—Шмідта. Модель ситуаційного 
лідерства Ф. Фідлера. Модель ситуаційного лідерства П. Герсі і К. Бланшарда. Модель 
«шлях—мета» Ґауса—Мітчелла. Основні здобутки ситуаційного підходу до вивчення 
лідерства. 
Сучасні концепції лідерства. Сучасні підходи до лідерства як поєднання 
традиційних та ситуаційного підходів. Концепція атрибутивного лідерства. Модель 
харизматичного лідерства. Концепція перетворюючого (трансформуючого) лідерства. 
Інтерактивні та сервісні керівники. 
Тема 10. Комунікації в управлінні   
Поняття і процес комунікації. Поняття «комунікація» та її роль в системі 
управління організацією. Елементи комунікації (відправник, одержувач, повідомлення, 
канал комунікації, перешкоди комунікації). Модель процесу комунікації. Зміст основних 
етапів процесу комунікації (формування концепції комунікації, кодування, передавання 
повідомлення каналами комунікації, декодування, інтерпретація та оцінка повідомлення, 
зворотний зв'язок). 
Міжособові та організаційні комунікації. Поняття «міжособові» та «організаційні» 
комунікації. Усна, письмова та невербальна комунікації, їх форми, переваги та недоліки. 
Ситуаційна модель вибору носія інформації Ленгела—Дафта. Формальні та неформальні 
організаційні комунікації. Види формальних комунікацій: низхідні, висхідні, 
горизонтальні. Роль неформальних комунікацій в системі управління. Поняття 
«комунікаційна мережа». Типи комунікаційних мереж в групах. Централізовані й де-
централізовані комунікаційні мережі. Модель вибору типу комунікаційної мережі в групі. 
Мережі неформальної комунікації. Відкриті комунікації та діалог. 
Управління організаційними комунікаціями. Індивідуальні перешкоди на шляху 
ефективної комунікації. Організаційні комунікативні бар'єри. Шляхи подолання перешкод 
до ефективної комунікації. Модель вибору стилю комунікації. Розвиток індивідуальних 
навичок комунікації. 
Тема 11. Ефективність управління 
Ефективність діяльності організації. Поняття «організаційна ефективність». Видова 
класифікація ефективності організації: індивідуальна, групова, загально організаційна. 
Особливості оцінки організаційної ефективності. 
Концепції визначення ефективності управління: цільова, системна, на основі 
досягнення балансу інтересів, функціональна та композиційна. Критерії ефективності 
управління організацією за зазначеними концепціями. 
Підходи до оцінки ефективності управління: інтегральний, рівневий та часовий. 
Критерії ефективності управлінської діяльності за різними підходами до оцінки 
ефективності управління. 
Напрямки підвищення ефективності управління організацією. 
3. Теми та плани практичних занять  
Тема 1. Поняття і сутність менеджменту. 
План 
1. Поняття менеджменту, його зміст і загальний категоріальний апарат. 
2. Сутність функцій менеджменту та їх взаємозв’язки.  
3.    Закони, закономірності і принципи менеджменту. 
4.    Організація як об’єкт управління, мета її діяльності та критерії успіху. 
5.   Менеджери в організації: 
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а) ознаки діяльності менеджера; 
б) розподіл управлінської праці і рівні менеджменту; 
в) ролі  менеджера в організації за Г. Мінцбергом та перспективна модель 
 менеджера. 
Тема 2. Розвиток науки „Менеджмент” 
План 
1. Виникнення науки менеджменту та напрями еволюції управлінської думки. 
2. Ранні теорії менеджменту: 
а) школа наукового управління; 
б) класична (адміністративна) школа управління; 
в) школа людських стосунків та школа організаційної поведінки; 
г) кількісна школа. 
3. Інтегровані підходи до управління: 
а) процесний підхід до управління; 
б) системний підхід до управління; 
в) ситуаційний підхід до управління. 
4. Сучасні напрями розвитку науки управління. 
Тема 3. Основи теорії прийняття управлінських рішень 
План 
1. Суть та характерні особливості прийняття управлінських рішень.                                                               
Програмовані і непрограмовані управлінські рішення.  
2.  Процес розробки і  прийняття управлінських рішень. Класифікація рішень. 
3. Методи творчого пошуку альтернатив.  
Тема 4. Методи обґрунтування управлінських рішень 
План 
1. Розробка та ухвалення управлінських рішень в ситуаціях визначеності, ризику та  
невизначеності.   
            2. Методи і інструменти обґрунтування управлінських рішень. 
            3. Обґрунтування управлінських рішень на основі моделювання. 
Тема 5. Планування в організації 
План 
1. Сутність планування як функції управління. Принципи і типи планування. 
2. Методи  та інструменти планових розрахунків. 
3. Стратегічне планування в організації. 
4. Форми і зміст поточного планування.  
Тема 6. Організація як функція управління 
План 
1. Сутність функції організації та її місце в системі управління.  
2. Основи теорії організації. 
3. Основи організаційного проектування. 
           4. Типи організаційних структур управління: 
а) типи бюрократичних структур управління виробництвом, їх особливості  
переваги та недоліки;  
б) типи адаптивних структур управління виробництвом, їх особливості, переваги  
 та недоліки. 
5. Управління організаційними змінами. 
Тема 7. Мотивація 
       План 
1. Сутність мотивації та її зміст. 
2. Змістовні теорії мотивації.  
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3. Процесуальні теорії мотивації. 
4. Проблеми мотивації в сучасній практиці управління. 
Тема 8. Управлінський контроль 
План 
1. Поняття та сутнісні характеристики контролю як функції управління. 
2. Види та типи контролю. 
3. Процес, система і ефективність управлінського контролю. 
4. Інструменти управлінського контролю. 
Тема 9. Лідерство 
План 
1. Поняття та природа лідерства: 
а) співвідношення категорій „вплив‖, „влада‖, „залежність‖, „лідерство‖; 
б) форми влади; 
в) порівняльна характеристика менеджера  і лідера. 
2. Теорія особистих якостей лідера. 
3. Концепції поведінки лідера. 
4. Концепції ситуаційного лідерства. 
5. Сучасні концепції лідерства. 
Тема 10. Комунікації в управлінні  
План 
1. Поняття і процес комунікації в управлінні. 
2. Міжособові та організаційні комунікації: 
а) поняття „міжособові‖ та „організаційні„ комунікації; 
б) усна, письмова та невербальна комунікації, їх форми, переваги та недоліки; 
в) формальні і неформальні організаційні комунікації. 
3. Управління організаційними комунікаціями:  
а) бар’єри комунікацій; 
б) забезпечення ефективних комунікацій; 
в) розвиток технічної бази комунікацій. 
Тема 11. Ефективність управління 
План 
1. Зміст категорії ―ефективність управління‖ 
2. Концепції визначення організаційної ефективності та ефективності управління. 
3. Підходи до оцінки організаційної  ефективності та ефективності управління. 
4. Напрямки підвищення ефективності управління.    
4. Методичні вказівки і навчальні завдання для підготовки студентів до 
практичного заняття 
Семінарське заняття 1 
Тема 1. Поняття і сутність менеджменту 
План 
1. Питання для обговорення: 
- сутність менеджменту, його зміст і методи дослідження; 
- закони, закономірності і принципи менеджменту; 
- сутність функцій менеджменту та їх взаємозв’язки; 
- організація як об’єкт управління; 
- мікросередовище  менеджменту (внутрішні змінні організації); 
- зовнішнє середовище  організації і чинники, що його визначають; 
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- менеджери в організації; 
- ознаки діяльності менеджера; 
- розподіл управлінської праці і рівні менеджменту; 
- ролі  менеджера в організації за Г. Мінцбергом;  
- перспективна модель менеджера. 
2. Розгляд кейсів з: 
- характеристик середовища організації, рівнів та сфер менеджменту; 
- ознак діяльності менеджера. 
3. Розгляд ситуаційних вправ з: 
- розподілу функцій менеджерів різних рівнів; 
- навичок, необхідних менеджерам різних рівнів. 
4. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
5. Обговорення рефератів. 
6. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. Надати уявлення про природу та основні характеристики організації як об'єкту 
управління. Зясувати причини, що обумовлюють необхідність управління організацією. 
2. Розкрити через еволюцію поглядів на сутність менеджменту багатомірність цієї 
категорії. Підвести студентів до сучасного розуміння сутності менеджменту. 
3. Ідентифікувати функції менеджменту та їх взаємозв'язки в межах циклу 
менеджменту. 
4. Виділити ознаки діяльності менеджера і розкрити специфіку такої діяльності 
на різних рівнях і в різних сферах управлінської діяльності. 
5. Зясувати ролі, які виконують менеджери в організації, та ідентифікувати 
якості, що необхідні сучасному менеджерові. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
У процесі самостійного вивчення теми «Поняття і сутність менеджменту», для 
глибокого засвоєння матеріалу цієї теми необхідно розглянути погляди різних авторів на 
природу і сутність менеджменту, опрацювати рекомендовані за цією темою літературні 
джерела.  
Під час роботи з рекомендованою літературою варто користуватись 
ілюстративними матеріалами з цієї теми, які вміщено в рекомендованій літературі. 
У процесі вивчення першого проблемного питання теми треба усвідомлювати, що, 
незважаючи на понад столітню історію науки менеджменту, величезну кількість 
досліджень і публікацій, теоретики і практики ще й досі не досягли консенсусу щодо 
визначення категорії «менеджмент». Щоб отримати найбільш повне уявлення про сутність 
менеджменту, на нього слід подивитися з різних позицій: з боку практичної діяльності, 
системи наукових знань, мистецтва здійснення управління, процесів і функцій управління, 
прийняття та обґрунтування управлінських рішень тощо. Кожний з таких поглядів 
відбиває якийсь один із аспектів менеджменту, але не охоплює все поле менеджменту. 
Тому важливо розрізняти широке і вузьке визначення категорії «менеджмент». 
У широкому розумінні, яке певною мірою узагальнює різні погляди, менеджмент 
— це одночасно система наукових знань, мистецтва та досвіду, втілених у діяльності 
професійних менеджерів для досягнення цілей організації шляхом використання праці, 
інтелекту і мотивів поведінки інших людей. У вузькому розумінні, яке у нашому випадку 
переслідує конкретну мету — вивчення дисципліни «Менеджмент», цю категорію можна 
визначити як процес планування, організації, мотивації й контролю організаційних 
ресурсів для результативного та ефективного досягнення цілей організації. Детальний 
розгляд змісту, складових елементів, етапів та інструментів реалізації функцій управління 
і взаємозв'язків між ними покладено в основу навчальної програми дисципліни 
«Менеджмент». 
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Менеджмент як наука і сфера діяльності людини виникає, діє і розвивається  на 
основі власних законів, закономірностей  і принципів. Розгляд цих категорій необхідно 
здійснити в контексті специфіки їх впливу на процес створення і функціонування 
організації і прояву при формуванні механізму і методів управління, а також в результатах 
діяльності колективу організації.  
Для того щоб ефективно управляти організацією, спочатку необхідно знати, що 
вона собою являє. Тому вивчення другого питання теми доцільно розпочати із з'ясування 
сутності організації як об'єкта управління. Для цього необхідно: дати визначення орга-
нізації, виділити її характерні ознаки, розглянути елементи з яких вона складається і як 
вона взаємодіє із системою вищого рівня (зовнішнім середовищем), охарактеризувати в 
історичному контексті розвиток організації. Визначення організації як групи людей, 
діяльність яких свідомо координується для досягнення загальної мети або спільних цілей, 
дозволяє поширити це поняття на дуже широке коло різноманітних об'єктів. Проте, 
незважаючи на розмаїття конкретних організацій, всі вони як об'єкти управління мають 
такі спільні риси: здійснюють горизонтальний і вертикальний поділ праці, мають 
структуру, можуть існувати тільки у взаємодії із зовнішнім середовищем. Саме це у 
підсумку й зумовлює необхідність управління будь-якою організацією. Сучасне системне 
розуміння сутності організації поглиблюється розглядом складу та змісту її зовнішнього 
та внутрішнього середовища. При вивченні першого питання теми важливо також 
звернути увагу і на еволюцію поглядів на сутність організації. У своєму розвитку 
організації пройшли декілька етапів, які розрізняються за уявленнями про їх 
взаємовідносини із зовнішнім середовищем, про пріоритетність тієї або іншої функції 
управління, про критерії ефективності їх функціонування та розвитку. Відповідно до цьо-
го в теорії організації виділяють такі чотири базові моделі організації: механістичну; 
орієнтовану на людські відносини; системну модель; організації як суспільного інституту. 
Залежно від принципів, які покладені в основу кожної з зазначених базових моделей, 
розроблені й відповідні концепції управління організацією. 
Кінцевим етапом у вивченні першої теми має стати з'ясування змісту та 
особливостей менеджменту як виду професійної діяльності. Перш за все треба звернути 
увагу на специфічні риси управлінської діяльності, які відбиваються у характері та змісті 
такої діяльності, її цільовій орієнтації, предметі та результатах. Далі, враховуючи, що 
процес управління здійснюється на основі поділу управлінської праці, слід з'ясувати 
особливості діяльності менеджерів різних рівнів (вищого, середнього, нижчого) та фун-
кціональних сфер (виробництво, фінанси, персонал, маркетинг, облік, інновації тощо). 
Управлінську діяльність можна також розглядати і крізь призму тих ролей, які відіграють 
менеджери в організації. Тому в процесі вивчення останнього питання теми важливо 
розібрати зміст кожної з десяти ролей, які за результатами своїх досліджень визначив Г. 
Мінцберґ. 
Необхідно також усвідомлювати, що управлінська діяльність як специфічний вид 
діяльності незалежно від рівня і сфер менеджменту вимагає і певних особистих якостей. 
Основними з них, на думку більшості спеціалістів, є концептуальні, діагностичні, 
аналітичні і технічні здібності, а також здатність взаємодіяти з людьми. Суттєві зміни в 
середовищі функціонування організації висувають нові вимоги до сучасних менеджерів, 
до їх освіти, практичних навичок, підготовки. З цієї позиції доцільно звернути увагу на 
перспективну модель менеджера, основні характеристики якої вказують на пріоритети у 
підготовці студентів як майбутніх менеджерів. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Підготуйте стислий (на 2—3 стор.) огляд спеціальної літератури (підручники з 
менеджменту) за проблемою: сучасні підходи до визначення категорії «менеджмент». 
2. Знайдіть у періодичному виданні статтю, в якій би йшла мова про процес 
управління підприємством. Визначте які принципи покладені в основу.  
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3. Підготуйтеся до обговорення на практичному занятті таких проблемних 
запитань: 
3.1. Чи погоджуєтесь ви із визначенням менеджменту, яке обговорювалося на 
лекції? Як би ви особисто визначили категорію«менеджмент»? 
3.2. Як ви думаєте: менеджмент це більшою мірою наука чи мистецтво? 
3.3. Які переваги та у чому обмеженість визначення менеджменту як процесу 
реалізації функції управління? 
3.4. Чим відрізняються категорії «результативність» та «ефективність»? Яка з них є 
важливішою? Чи може організація бути результативною і водночас неефективною? 
3.5. Як співвідносяться поняття «менеджер» і «бізнесмен»? 
3.6. Які зміни відбуваються в функціях і навичках менеджера 
в процесі його кар'єрного зростання? 
3.7. Визначте, якими якостями повинен володіти сучасний менеджер? 
4. Дайте відповіді на тести практикуму по даній темі. 
Тестові завдання для самостійного опрацювання 
І. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Організація – це: 
а) група людей, які працюють спільно для досягнення своїх цілей; 
б) група людей, діяльність яких координується для досягнення загальної мети; 
в) група людей, діяльність яких координується з метою підвищення її ефективності.  
2. Менеджмент – це складне явище, яке може розглядатись як: 
а) специфічний орган та рівень управління в організації; 
б) як влада та мистецтво керування;  
в) як спосіб, манера спілкування з людьми; 
г) як процес та сукупність загальних функцій управління; 
д) всі вищезазначені; 
е) жодна з наведеного переліку. 
ІІ. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
3. За класифікацією Мінцберга до ролей, пов’язаних з прийняттям рішень 
відносяться: 
а) той, хто приймає інформацію; 
б) той, хто проводить переговори; 
в) той, хто поширює інформацію; 
г) представник; 
д) підприємець; 
е) той, хто розподіляє ресурси; 
ж) той, хто об’єднує команду; 
з) той, хто усуває порушення. 
4. Ознаки діяльності менеджера: 
а) наявність у нього підлеглих; 
б) робота в апараті управління організацією; 
в) здатність приймати управлінські рішення; 
г) управління частиною або всією організацією; 
д) наявність у нього повноважень приймати рішення; 
е) наявність у нього концептуальних здібностей. 






е) можливість існування якомога довше. 
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6. Чи можна вважати організацію результативною, якщо: 
а) вона не отримує прибутку; 
б) в ній спостерігається висока плинність кадрів; 
в) вона не задовольняє реально існуючу потребу клієнтів. 
Виконайте реферат на тему: 
1. Основні риси і особливості менеджменту.  
2. Формування об’єктів управління в умовах ринкової економіки. 
3.  Модель менеджера:можливості і фактори практичної реалізації. 
4. Науковість, досвід і мистецтво управління: характер взаємодії, 
співвідношення і поєднання. 
5. Методологічні фактори ефективності управління. 
6. Природа і класифікація функцій менеджменту. 
7. Практична концепція менеджменту. 
8. Концепція і функції менеджменту. 
9. Особливості менеджменту на підприємствах України. 
10. Вплив зовнішнього середовища на діяльність організації. 
11. Менеджмент як наука і мистецтво управління організацією. 
Питання для самоперевірки 
1. Що таке менеджмент у широкому розумінні? 
2. Що таке менеджмент у вузькому розумінні? 
3. Менеджмент і управління. Чи є між ними відмінності? 
4. Перелічте найбільш поширені методи дослідження в менеджменті. 
5. В чому полягає різниця між методами дослідження в менеджменті і 
методами менеджменту? 
6. Дайте визначення категорії закон і закономірності відносно категорії 
менеджмент. 
7. Визначте поняття „принципи менеджменту‖. 
8. Перелічте відомі Вам принципи менеджменту. 
9. З’ясуйте сутність функцій менеджменту. 
10. Які спільні риси мають організації як об’єкти управління? 
11. Дайте визначення терміну ,,організація‖ в менеджменті. 
12. Що таке формальні організації? 
13. Які організації виділяють за характером адаптації до змін? 
14. Назвіть чотири базові моделі організації. 
15. Назвіть складові успіху організації і охарактеризуйте їх. 
16. Назвіть які п’ять складових містить мікросередовище організації і 
охарактеризуйте їх. 
17. Охарактеризуйте зовнішнє середовище організації. 
18. У чому відмінність між зовнішнім середовищем прямого 
та опосередкованого впливу? 
19. Назвіть чинники, що визначають макросередовище організації. 
20. Назвіть специфічні риси діяльності менеджера. 
21. Назвіть і охарактеризуйте рівні менеджменту? 
22. Визначте десять управлінських ролей за Мінцбергом. 
23. Охарактеризуйте перспективну модель менеджера. 
Тема 2. Розвиток науки „Менеджмент” 
План 
1. Питання для обговорення: 
- виникнення науки менеджменту та напрями еволюції управлінської думки; 
- ранні теорії менеджменту; 
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- школа наукового управління; 
- класична (адміністративна) школа управління; 
- школа людських стосунків та школа організаційної поведінки; 
- кількісна школа; 
- загальна характеристика інтегрованих підходів до управління; 
- процесний підхід до управління; 
- системний підхід до управління; 
- ситуаційний підхід до управління; 
- сучасні напрями розвитку науки управління. 
2. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
3. Рольова гра розгляду підходів до менеджменту з позицій різних шкіл. 
4. Обговорення рефератів. 
5. Тестове опитування. 
 
Навчальні цілі 
1. Поглибити уявлення про сутність менеджменту з позиції вивчення історії 
розвитку науки управління. 
2. Зясувати логіку розвитку науки управління та формування її сучасних 
перспектив. 
3. Критично дослідити ключові ідеї класиків менеджменту. 
4. Розкрити сутність інтегрованих (синтетичних) підходів до управління як бази 
для розробки сучасних концепцій та моделей менеджменту. 
5. Ідентифікувати сучасні тенденції у розвитку науки управління та фактори, що 
їх обумовлюють. 
6. Підвести студентів до розуміння того, що різні теорії менеджменту не тільки 
взаємно виключають, але й доповнюють одна одну в межах сучасного уявлення про 
сутність менеджменту. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Самостійне вивчення цієї теми передбачає грунтовне засвоєння програмного 
матеріалу і потребує опрацювання літературних джерел, наведених у списку 
рекомендованої літератури. Принципових розбіжностей щодо висвітлення основних ідей і 
положень тих або інших концепцій менеджменту у підходах різних авторів немає. Вони 
розрізняються тільки логікою викладання матеріалу та рівнем деталізації інформації про 
результати досліджень класиків менеджменту.  
Друга тема курсу органічно доповнює першу, її засвоєння дозволить студентам 
поглибити знання про сутність менеджменту з позиції історії розвитку науки управління 
та змісту основних концепцій менеджменту. Вивчення історичного поступу науки 
менеджменту може здійснюватися з двох полярно протилежних позицій: релятивізму й 
абсолютизму. Релятивіст розглядає кожну окрему теорію, запропоновану в минулому, як 
більш чи менш правдиве відображення тогочасних умов, причому кожна теорія, в 
принципі, має однакове виправдання у власному контексті. Абсолютист зосереджує свою 
увагу на тому, що можна вважати поступом від помилки до істини. Релятивісти 
неспроможні ранжувати теорії з оцінкою їх внеску у розвиток науки управління. Тому в 
процесі засвоєння матеріалу даної теми доцільно орієнтуватися на тлумачення історії 
розвитку науки менеджменту з позиції абсолютизму. 
Вивчення теми рекомендується почати із з'ясування передумов виникнення науки 
управління, особливостей і логіки її розвитку. Принципово важливим тут є усвідомлення 
того, що на відміну від всіх інших наук розвиток управлінської думки не був послідовною 
еволюцією системи наукових знань. Навпаки, на першому етапі наука менеджменту 
розвивалася одночасно у кількох відносно самостійних напрямках: класична теорія 
менеджменту (школа наукового управління та адміністративна школа); неокласична 
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теорія (школа людських стосунків та школа організаційної поведінки); кількісна теорія 
менеджменту. Необхідно підкреслити, що кожна із зазначених ранніх теорій менеджменту 
намагалася запропонувати свій єдиний «рецепт» підвищення ефективності управління 
організацією, у чому і проявляється їх обмеженість. 
Одномірність ранніх теорій менеджменту долають так звані інтегровані або 
синтетичні підходи: процесний, системний, ситуаційний. Виникнення інтегрованих 
підходів до управління слід розглядати як якісно новий етап у розвитку науки управління, 
в межах якого менеджмент розглядається як комплексне багатовимірне явище. Саме ці 
підходи відкрили простір для розробки нових концепцій менеджменту, орієнтованих на 
принципові зміни у зовнішньому і внутрішньому середовищі організацій. 
В процесі вивчення другого питання теми спочатку важливо звернути увагу на те, 
що для всіх ранніх теорій менеджменту характерним був односторонній підхід, за якого 
наголос робився на дослідженні одного з елементів системи управління: управлінських 
завдань (школа наукового управління), власне управлінської діяльності (адміністративна 
школа), людини в організації (школа людських стосунків і школа організаційної 
поведінки), прийнятті управлінських рішень (кількісна школа). Далі залежно від 
прийнятого кожною з ранніх теорій менеджменту напрямку досліджень треба виділити її 
ключові положення, оцінити внесок у розвиток науки управління, визначити її 
обмеженість. 
На таку ж логіку рекомендується орієнтуватися і в процесі вивчення третього і 
четвертого питань теми. При цьому треба зауважити, що процесний, системний і 
ситуаційний підходи слід розглядати не як цілісні теорії менеджменту, а скоріше як 
концептуальні засади, на основі яких у подальшому розроблялися чисельні моделі 
менеджменту. 
Розгляду сучасних напрямків розвитку науки управління має передувати 
усвідомлення принципових змін у характері функціонування і зовнішньому середовищі 
сучасних організацій, які пов'язані із процесами глобалізації, застосуванням сучасних ін-
формаційних технологій, прискоренням змін у середовищі організацій, інноваційною 
спрямованістю та підприємницьким типом управління тощо. Саме ці фактори і 
обумовлюють сучасні тенденції у розвитку науки управління. 
З методичної точки зору складність вивчення теми «Розвиток науки управління» 
полягає в необхідності розгляду багатьох різних концепцій і моделей менеджменту, які є 
на перший погляд суперечливими. Взаємозв'язок між ними не є таким очевидним. Тому на 
завершення вивчення теми рекомендується розглянути модель «конкуруючих цінностей» 
Р. Куінна. Згідно з цією моделлю різні підходи до менеджменту не тільки взаємно 
виключають, але й доповнюють одне одного і є однаково важливими в межах сучасного 
тлумачення менеджменту. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. За результатами опрацювання рекомендованої за темою літератури заповнити 
таблицю такої форми: 




Науковий напрям і ключові 
положення концепції  
 
Основні ідеї, які використовуються 
сучасним менеджментом  
  
 
2. Підготуйтеся до обговорення на практичному занятті таких проблемних 
питань: 
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2.1. Чи мають значення управлінські концепції попередніх етапів і підходів для 
сьогоднішньої практики менеджменту? 
2.2.  В чому полягають особливості ранніх підходів до управління порівняно з 
інтегрованими? Поясніть. 
2.3.  Як ви розумієте тезу про те, що різні концепції і моделі менеджменту не 
тільки взаємно виключають, але й доповнюють одна одну? 
2.4.  Яка з теорій менеджменту і чому, на вашу думку, має найкращі перспективи у 
майбутньому? 
2.5.  Визначте, якими якостями повинен володіти сучасний менеджер. 
4. Дайте відповіді на тести практикуму по даній темі. 
Тестові завдання для самостійного опрацювання 
І. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1.   Принципи управління вперше були сформульовані в рамках: 
а) школи наукового управління; 
б) процесного підходу до управління; 
в) адміністративної школи управління; 
г) поведінкового підходу до управління; 
2. Процесний підхід до управління зосереджений на вивченні: 
а) взаємозв’язку функцій управління; 
б) шляхів підвищення продуктивності праці робітників; 
в) шляхів прийняття оптимального рішення; 
г) єдності взаємопов’язаних частин організації; 
д) мотивів поведінки людини в організації. 
3. Системний  підхід до управління зосереджений на вивченні: 
а) взаємозв’язку функцій управління; 
б) шляхів підвищення продуктивності праці робітників; 
в) шляхів прийняття оптимального рішення; 
г) єдності взаємопов’язаних частин організації; 
д) мотивів поведінки людини в організації. 
4. Загальні характеристики та закономірності управління будь-якою 
організацією намагалися виділити представники: 
а) класичної теорії організації; 
б) неокласичної (поведінкової) теорії організації; 
в) сучасної теорії організації. 
5. Висновок про те, що головні причини того, що відбувається усередині 
організації, слід шукати за її межами, було зроблено за результатами досліджень: 
а) класичної теорії менеджменту; 
б) ситуаційного підходу до менеджменту;  
в) процесного підходу до менеджменту; 
г) поведінкового підходу до менеджменту; 
д) системного підходу до менеджменту. 
ІІ. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
6. До інтегрованих підходів до управління відносяться: 
а) ситуаційна теорія; 
б) системна теорія; 
в) неокласична теорія; 
г) кількісна теорія; 
д) процесна теорія. 
7. В рамках поведінкової теорії менеджменту виділяють: 
а) школу наукового управління; 
б) адміністративну школу управління; 
в) школу людських стосунків; 
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г) кількісну школу; 
д) школу організаційної поведінки. 
8. До ранніх теорій менеджменту відносять: 
а) процесну теорію; 
б) кількісну теорію; 
в) неокласичну теорію; 
г) системну теорію; 
д) ситуаційну теорію. 
9. В рамках класичної теорії менеджменту виділяють: 
а) адміністративну школу управління; 
б) школу організаційної поведінки; 
в) кількісну школу; 
г) школу людських стосунків; 
д) школу наукового управління. 
10. В рамках класичної теорії організації були: 
а) виділені універсальні принципи управління; 
б) описано роль соціопсихологічних відносин, індивідуальних і групових 
взаємозв’язків; 
в) визначені механізми адаптації організації до свого середовища; 
г) сформована концепція ―ідеальної бюрократії‖. 









Виконайте реферат на тему: 
1. Передумови виникнення менеджменту. 
2. Еволюція розвитку менеджменту. 
3. Історія розвитку менеджменту як науки. 
4. Сучасні концепції менеджменту: загальні риси і відмінності. 
5. Школа наукового управління і її вплив на  сучасну теорію менеджменту. 
6. Адміністративна (класична) школа менеджменту і її вплив на сучасну 
теорію менеджменту. 
7. Передумови виникнення та розвиток неокласичної теорії менеджменту і її 
вплив на сучасні концепції управління. 
Питання для самоперевірки 
1. Коротко охарактеризуйте сутність кожної управлінської революції. 
2.  Назвіть школи управління, що представляють ранні теорії менеджменту.  
Дайте сутнісну характеристику кожної з них. 
3.  Чим відомий Фредерік Тейлор? 
4.  Чим  відомий А.. Файоль? 
5. В чому полягає відмінність наукової і адміністративної школи? 
6. В чому полягає обмеженість ранніх теорій менеджменту? 
7. Дослідженнями яких елементів  управління характеризується 
одновимірність підходу до ранніх теорій менеджменту? 
8. Які типи організацій виділив М.Вебер за результатами досліджень проблем 
лідерства і бюрократичної структури влади в організації ? 
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9.    В чому полягають інтегровані підходи до управління? 
10. Дайте сутнісну характеристику процесного підходу до управління. 
11. Дайте сутнісну характеристику системного підходу до управління. 
12. Дайте сутнісну характеристику ситуаційного підходу до управління. 
13. Назвіть причини які обумовлюють зміни у функціонуванні внутрішнього і 
зовнішнього середовища організації. 
14. Якими факторами визначається сутність нової філософії управління? 
15. На якому підході заснована нова філософія управління? 
16. Назвіть найбільш поширені сучасні теорії і моделі організації менеджменту. 
17. На чому ґрунтується японська школа менеджменту? 
18. Які риси та характеристики притаманні американській школі менеджменту? 
19. В чому полягає сутність маркетингової моделі менеджменту? 
20. Назвіть найбільш важливі напрями розвитку менеджменту в системі 
господарського механізму вітчизняної економіки. 
21. В чому полягає соціальна відповідальність в менеджменті? 
Семінарське заняття 2 
Тема 3. Основи теорії прийняття управлінських рішень 
План 
1. Питання для обговорення: 
- суть, та характерні особливості прийняття управлінських рішень ;  
- програмовані і не програмовані управлінські рішення;  
- процес розробки і прийняття управлінських рішень;  
- класифікація рішень; 
- методи творчого пошуку альтернатив.  
2. Розгляд ситуаційної вправи з моделей прийняття управлінських рішень. 
3. Обговорення виступів студентів з питань винесених на самостійний розгляд в 
навчальних завданнях. 
4. Обговорення рефератів. 
5. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. Визначити поняття ―прийняття рішення‖ та з’ясувати місце цього процесу у 
системі управління. 
2. З`ясувати сутність класичної, поведінкової та ірраціональної моделей 
прийняття рішень. 
3. Визначити основні етапи інтуїтивної технології прийняття рішень, її переваги 
та недоліки. 
4. Ідентифікувати етапи раціональної технології прийняття рішень та визначити 
їх зміст. 
5. З`ясувати критерії, за якими оцінюється якість інформації, що 
використовується в процесі прийняття рішень. 
6. Ідентифікувати чинники, що істотно впливають на процес прийняття 
управлінських рішень. 
7. Виявити умови, доцільні для використання різних стилів рішень (наказ, 
консультації, консенсус, ―штампування рішень‖). 
8. Засвоїти алгоритм вибору та умови застосування індивідуального та групового 
прийняття рішень. 
9. Визначити особливості використання методів творчого пошуку альтернатив. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
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Самостійне вивчення цієї теми передбачає опрацювання рекомендованої літератури 
і засвоєння основних питань за програмою дисципліни відповідно до сформульованих 
навчальних цілей. 
Більшість дослідників обстоюють думку, згідно з якою всі функції управління 
можуть бути реалізовані саме шляхом прийняття та впровадження численних рішень 
стосовно різноманітних аспектів діяльності організацій. Головною метою будь-якого 
управлінського рішення є вирішення певних проблем, що заважають організації досягти 
своїх цілей.  
Зіставлення різноманітних точок зору фахівців щодо визначення категорії 
«прийняття управлінських рішень» дозволяє дійти до висновку, що прийняття рішення — 
це процес, який починається з констатації виникнення проблемної ситуації та 
завершується вибором рішення, тобто вибором дії, спрямованої на усунення цієї 
проблемної ситуації. Особливо важливо зрозуміти, що процес прийняття рішення – це, як 
правило, завжди вибір кращого рішення з чисельних альтернатив. Однак процес 
прийняття рішень складається не тільки з вибору кращого варіанту, але й з пошуку 
альтернатив, встановлення критеріїв оцінки, вибору способу оцінки альтернатив тощо. 
З’ясовуючи процедуру прийняття управлінських рішень необхідно зрозуміти, що їх 
потрібно розрізняти, насамперед, за такою ознакою: одне й те саме рішення ухвалюється 
за схожих обставин або ж різка зміна останніх змушує ухвалювати нове рішення. Тобто на 
цій основі розрізняють програмовані та непрограмовані рішення.  
Програмовані рішення базуються на звичці, заведеному порядку або процедурній 
політиці і ухвалюються за типових обставин. Програмовані рішення найкраще 
впроваджуються у бюрократичних організаціях, зважаючи на раціональність та 
ефективність їхньої діяльності. Програмовані рішення — це результат послідовних кроків 
(заходів чи дій), що сприяють вирішенню проблеми. Як правило, у цих випадках число 
альтернатив обмежене і вибір повинен бути зроблений в межах напрямів, що визначені 
динамікою розвитку організації. 
Коли виникають проблеми або ситуації, для яких програмоване рішення непридатне 
або невідоме, то керівники або особи, від яких залежить ухвалення рішення повинні 
звернутися до непрограмованого. Характеристики непрограмованих рішень 
передбачають слабку структуру, що зумовлена браком інформації, незатверджену 
процедуру. Непрограмовані рішення приймаються у ситуаціях, які внутрішньо не 
структуровані. відносно нові або ж зустрічаються вперше. Такі ситуації залежать від 
невизначених обставин, від неконтрольованих сил, від впливу непередбачених 
чинників. 
Інколи, у складних ситуаціях, практикують компроміси — нейтральне чи 
тимчасове вирішення проблеми, що умовно задовольняє на даному етапі всі сторони, 
які беруть участь у конфлікті. 
Усвідомлення сутності процесу прийняття рішень допомагає краще зрозуміти 
існуючі моделі прийняття рішень: класичну, поведінкову, ірраціональну.  
Вивчаючи тему, особливу увагу необхідно звернути на  процедури процесу 
прийняття рішення. Важливо зрозуміти особливості та сфери застосування інтуїтивної та 
раціональної технології прийняття рішень, їх недоліки та переваги, склад та зміст їх 
етапів. Існує багато думок стосовно кількості та змісту етапів раціональної технології 
прийняття рішень. Враховуючи, що основною причиною розбіжностей є різний ступінь 
деталізації процесу, узагальнену модель раціональної технології прийняття рішень можна 
подати як послідовність п'яти етапів: діагноз проблеми; накопичення інформації про 
проблему; опрацювання альтернатив; оцінка альтернатив, прийняття рішення (вибір 
найкращої альтернативи). Слід усвідомлювати, що за такого складу етапів у межах 
першого з них окрім виявлення проблемної ситуації виконуються також процедури зі 
встановлення мети вирішення проблеми та ідентифікації критеріїв прийняття рішення (на 
підставі визначеної мети).  
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Одним із найскладніших етапів раціональної технології прийняття рішень є етап 
опрацювання альтернативних варіантів вирішення конкретної проблеми. Недостатня їх 
кількість спричиняє велику ймовірність прийняття неоптимального рішення. В той же час 
генерування альтернатив вимагає значних інтелектуальних зусиль і витрат часу. Суттєво 
полегшити цю роботу спроможні методи творчого пошуку альтернатив та активізації 
творчого пошуку, які застосовуються в індивідуальному режимі, під час колективного 
творчого пошуку та придатні для використання в обох зазначених випадках.  
Навчальні завдання для самостійної роботи  
1. Які з етапів раціональної технології прийняття рішень найчастіше не 
реалізуються на практиці? Чому? 
2. В яких випадках доцільно використовувати групове прийняття рішень, а в яких 
індивідуальне? 
3. Сформулюйте фактори, що визначають якість прийнятого 
рішення, спираючись на знання змісту етапів раціональної технології прийняття рішення. 
4. Значення практики і інтуїції в процесі прийняття управлінських   рішень. 
5. Визначте  критерії, з допомогою яких порівнюються варіанти рішень. 
  6. Дайте відповідь на тести практикуму по даній темі. 
Тестові завдання 
I. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Класична теорія прийняття рішень спирається на поняття: 
а) ―обмеженої раціональності‖; 
б) ―раціональності‖; 
в) ―досягнення задоволення‖. 
2. Сутність методу фокальних об’єктів: 
а) удосконалення об’єкту, що аналізується, за допомогою комплексу запитань; 
б) проведення дискусії із обговорення ідей вдосконалення об’єкту, що аналізується; 
в) систематичне дослідження всіх варіантів, що випливають із закономірностей 
побудови об’єкту, що аналізується; 
г) перенесення ознак випадково обраних об’єктів на об’єкт, що аналізується.  
II. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
3. Вимоги до виявлення альтернатив, що обмежують їх кількість: 
а) взаємовиключеність альтернатив; 
б) відсутність заперечень з боку учасників обговорення; 
в) однакові умови описання  альтернатив; 
г) витрати на реалізацію альтернатив. 
4. Основні характеристики класичної теорії прийняття рішень - особа, що 
приймає рішення: 
а) має чітку мету прийняття рішення; 
б) має неповну інформацію стосовно можливих альтернатив; 
в) має раціональну систему впорядкування переваг за ступенем їх важливості; 
г) не здатна передбачити наслідки кожної із можливих альтернатив; 
д) немає правильної відповіді. 
5. Етап діагнозу проблеми в процесі прийняття рішення містить наступні 
підетапи: 
а) виявлення та опис проблемної ситуації; 
б) вибір найкращого варіанту рішення; 
в) збір інформації щодо проблеми; 
г) встановлення мети вирішення проблемної ситуації; 
д) опрацювання критеріїв прийняття рішення; 
6. Сфери використання ірраціональної моделі прийняття рішень: 
а) принципово нові рішення; 
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б) прості, відомі проблеми; 
в) достатність влади, щоб нав’язати своє рішення. 
г) необхідність згоди підлеглих виконати прийняте рішення; 
д) високий рівень довіри між керівником і підлеглими. 
7. Базові поняття поведінкової теорії прийняття рішень: 
а) ―обмеженої раціональності‖; 
б) ―раціональності‖; 
в) ―досягнення задоволення‖. 
8. Критерії перевірки альтернатив в процесі їх оцінки: 
а) своєчасність; 
б) відповідність ресурсам організації; 
в) реалістичність; 
г) актуальність; 
д) прийнятність наслідків її реалізації. 
9. Методи активізації творчого пошуку альтернатив: 
а) метод інверсії; 
б) метод контрольних запитань; 
в) метод ―ідеалізації‖; 
г) метод ―мозкового штурму‖; 
д) метод колективного блокноту; 
е) метод морфологічного аналізу;  
ж) метод фокальних об’єктів; 
з) метод аналогії. 
III. Упорядкований вибір: визначте правильну послідовність. 
10. Послідовність реалізації етапів раціональної технології прийняття рішень: 
а) оцінка ефективності варіантів рішення проблеми; 
б) прийняття рішення; 
в) збір інформації про проблему; 
г) розробка можливих варіантів рішення проблеми; 
д) визначення проблеми і постановка мети вирішення проблеми. 
Виконайте реферат на тему: 
1. Роль менеджера в процесі розробки і прийняття управлінських  рішень. 
2. Значення практики і інтуїції в процесі прийняття управлінських   рішень. 
3. Фактори, що визначають процес прийняття рішень.  
4. Технологія прийняття управлінського рішення. 
5. Аналіз і прийняття управлінського рішення.  
6. Методологія прийняття рішень в організації. 
7. Природа процесу прийняття рішення. 
8. Управлінські рішення в аспектах сучасного менеджменту. 
9. Прийняття управлінських рішень в практиці менеджменту. 
10. Механізм прийняття рішень в менеджменті. 
11. Рішення в системі управління. 
12. Процес прийняття управлінських рішень в менеджменті.  
Питання для самоперевірки 
1. Що є головною метою будь-якого управлінського рішення? 
2. Дайте визначення розширеного і вузького розуміння процесу прийняття 
рішень в управлінні. 
3. Назвіть найважливіші фактори, які впливають на процес прийняття 
управлінських рішень. 
4. Дайте визначення категорії «прийняття управлінського рішення». 
5. Що розуміють під терміном «ухвалення управлінського рішення»? 
 22 
6. За якими ознаками розрізняють програмовані і не програмовані управлінські 
рішення? 
7. Що розуміють під терміном  „компроміс‖? 
8. Назвіть моделі прийняття управлінських рішень? 
9. Охарактеризуйте класичну модель і визначте сферу її застосування? 
10. Охарактеризуйте поведінкову модель і визначте сферу її застосування? 
11. Охарактеризуйте ірраціональну модель і визначте сферу її застосування? 
12. Яке рішення вважається організаційним? 
13. Назвіть основні технології прийняття управлінських рішень. 
14. Назвіть етапи інтуїтивної технології прийняття управлінських  рішень. 
15. Назвіть етапи спрощеної моделі раціональної технології прийняття рішень. 
16. Відповідно класифікації, які управлінські рішення розрізняють за сферою 
охоплення чи масштабом можливих наслідків?  
17. Відповідно класифікації, які управлінських рішень розрізняють за 
тривалістю дії? 
18. Відповідно класифікації, які управлінські рішення розрізняють за рівнем 
прийняття? 
19. Відповідно класифікації, які управлінські рішення розрізняють за способом 
прийняття? 
20. Відповідно класифікації, які управлінські рішення розрізняють за способом 
обґрунтування? 
21. Назвіть методи індивідуального творчого пошуку.  
22. Назвіть методи колективного творчого пошуку.  
23. Назвіть методи активізації творчого пошуку.  
Семінарське заняття 3  
Тема 4. Методи обґрунтування управлінських рішень 
План 
1. Питання для обговорення: 
- розробка та ухвалення управлінських рішень в ситуаціях визначеності, ризику та 
невизначеності;   
            - методи і інструменти обґрунтування управлінських рішень; 
            - класифікація методів обґрунтування управлінських рішень; 
            - сутність та умови доцільного використання: аналітичних методів; статистичних 
методів; методів математичного програмування; теоретико-ігрових методів; експертних 
методів; 
            - інструменти обґрунтування управлінських рішень; 
            - обґрунтування рішень в умовах невизначеності; 
            - обґрунтування управлінських рішень на основі моделювання. 
2. Розв’язок задач з: 
- використання аналітичних методів прийняття управлінських рішень; 
- використання методів (критеріїв) теорії статистичних рішень; 
- використання методу платіжної матриці; 
- теорії ігор (парні ігри з нульовою ставкою); 
- експертних оцінок (простого ранжування та вагових коефіцієнтів). 
3. Обговорення рефератів. 
4. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати особливості і специфіку. прийняття управлінських рішень в умовах 
визначеності, ризику і невизначеності. 
2. Класифікувати методи обґрунтування управлінських рішень. 
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3. Ідентифікувати сфери та особливості застосування різних методів 
обґрунтування управлінських рішень. 
4. З`ясувати сутність методу ―платіжна матриця‖. 
5. Розкрити механізм використання методу ―дерево рішень‖. 
6. Засвоїти методику обґрунтування управлінських рішень в умовах 
невизначеності (теоретико-ігрові методи). 
7. З’ясувати сутність обгрутування управлінських рішень на основі моделювання. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Самостійне опрацювання питань цієї теми необхідно почати з ознайомлення із 
змістом відповідного розділу типової програми дисципліни та рекомендованою до теми 
літературою, що забезпечує  досягнення навчальних цілей. 
Опанування основних прийомів та методів обґрунтування управлінських рішень 
потребує володіння базовими знаннями та навичками вирішення завдань із економічних 
дисциплін, економічної статистики, математичного програмування та дослідження 
операцій. 
У сучасній літературі з теорії прийняття управлінських рішень існують різні 
підходи щодо класифікації методів їх обґрунтування. Узагальнена точка зору стосовно 
класифікації методів обґрунтування управлінських рішень наведена на рис. 4.1  
У процесі вивчення першого програмного питання теми необхідно усвідомити, що 
кількісні методи обґрунтування управлінських рішень застосовують в умовах, коли 
чинники, що впливають на вибір рішення, а також результат цього вибору можна 
кількісно визначити та оцінити. В інших випадках, коли кількісні характеристики 
чинників та результатів не піддаються вимірюванню або невідомі, слід звернутись до 
якісних методів, серед яких найбільш опрацьованими є експертні методи. 
Залежно від інформаційних умов, в яких приймаються управлінські рішення, 
методи їх обґрунтування поділяються на три великі групи: 
1. Методи, що застосовуються в умовах повної визначеності інформації про 
ситуацію прийняття рішення (до них належать аналітичні методи та методи 
математичного програмування); 
2. Методи, що застосовуються в умовах імовірнісної визначеності інформації про 
ситуацію прийняття рішення (серед них ті самі методи математичного програмування та 
статистичні методи); 
3. Методи, що застосовуються в умовах невизначеності інформації про ситуацію 
прийняття рішення, до яких відносяться переважно теоретико-ігрові методи. 
Щодо останньої групи методів важливо зрозуміти, що невизначеність ситуації 
може бути наслідком дії об'єктивних обставин, які невідомі або носять випадковий 
характер (в цьому випадку ми маємо справу із сферою використання методів теорії 
статистичних рішень), або ж обумовлена свідомими діями розумного суперника (сфера 




Рис. 4.1. Класифікація методів обґрунтування управлінських рішень. 
Опанування методів теорії статистичних рішень передбачає вміння 
використовувати специфічні критерії, серед яких основними є: 
1. Критерій Уолда (критерій песимізму, критерій найбільшої обережності), мета 
якого полягає у виборі найкращого з варіантів рішення за умов очікування вкрай 
несприятливого розвитку ситуації; 
2. Критерій оптимізму, метою застосування якого є досягнення максимального 
результату в умовах, коли сподівання особи, яка приймає рішення, пов'язані тільки з 
оптимістичним сценарієм розгортання подій; 
3. Критерій коефіцієнта оптимізму (критерій Гурвіца) має на меті врахувати рівень 
оптимізму особи, що приймає рішення, і, таким чином, досягти більшого ступеню 
адекватності алгоритму розрахунків кінцевих результатів реалізації альтернатив та 
відчуттів (інтуїції, сподівань) особи, яка здійснює ці розрахунки. Слід зауважити, що 
поряд із високим рівнем суб'єктивізму в розрахунках коефіцієнта оптимізму цьому методу 
притаманний і суттєвіший недолік — орієнтація на крайні (екстремальні) результати тієї 
чи іншої альтернативи за різних умов їх реалізації. 
4. Критерій Лапласа своїм алгоритмом розрахунку усуває останній недолік попереднього 
критерію і ставить за мету вибір найкращої з альтернатив за обставин, коли настання' тих 
чи інших умов їх реалізації є явищем цілком випадковим. 
5. Критерій жалю (критерій Севіджа) також може розглядатись як критерій 
крайнього песимізму, але в ролі показників, що оптимізуються, виступають не виграші 
(прибуток, дохід, обсяг обороту, частка ринку тощо), а втрачені можливості (неотримані 
прибуток, дохід, обсяг обороту, частка ринку тощо) або ризики, які намагаються 
мінімізувати. 
Під час вивчення методики обґрунтування управлінських рішень в умовах 
імовірнісної визначеності інформації про ситуацію треба звернути увагу на особливості 
використання методу «платіжна матриця» та методу «дерево рішень». Обидва ці методи 
спираються на поняття очікуваного ефекту, однак на відміну від методу «платіжна 
матриця», який охоплює лише один цикл розрахунків, метод «дерево рішень» передбачає 
можливість обчислення цілої низки таких циклів. Ця особливість дозволяє ефективно 
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використовувати метод у ситуаціях, коли результати одного рішення впливають на 
подальші рішення, тобто для прийняття послідовних рішень. Враховуючи тісну 
взаємозалежність подій та явищ в діяльності організацій, сфера застосування методу 
«дерево рішень» видається достатньо широкою. 
Важливими методами обґрунтування управлінських рішень є кількісні та якісні 
методи прогнозування та експертні методи прийняття рішень. Серед методів 
прогнозування управлінських рішень розрізняють кількісні і якісні. До першої групи 
належать: нормативний метод, параметричний метод, метод екстраполяції, індексний 
метод. До другої групи методів прогнозування належать: експертний метод, 
функціональний метод, метод оцінки технічних стратегій. 
Експертні методи обґрунтування управлінських рішень знайшли широке 
застосування у випадках, коли для прийняття рішень неможливо використовувати 
кількісні методи. З усього розмаїття експертних методів у практичній діяльності менед-
жерів найбільш вживаними є метод простого ранжування та метод вагових коефіцієнтів. 
Останній за методикою використання дозволяє досягти вищого рівня точності розрахунків 
значущості того чи іншого об'єкта оцінювання (чинника, елемента, процесу тощо) за 
рахунок більшої диференціації оцінок експертів стосовно об'єктів оцінювання. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Опрацюйте рішення типових задач наведених у методичних вказівках. 
2. Складіть задачу на використання одного з критеріїв теорії статистичних рішень. 
3. Розв'яжіть задачу з теорії ігор: 
Задача. 
Компанії А і В конкурують у галузі збуту однакових товарів у трьох містах, які 
розташовані за такою схемою: 
1 місто ------- 10 км ---------- 2 місто --------- 10 км ----------- 3 місто 
Відстань між сусідніми містами дорівнює 10 км. Якщо чисельність населення всіх 
трьох міст прийняти за 1, то в першому та третьому містах мешкає по 1/4, а в другому — 
1/2. Кожна з компаній, бажаючи захопити якомога більший ринок збуту товарів, вирішила 
побудувати магазин в одному з цих міст. При цьому місцева влада заборонила компанії А 
будівництво магазину в 3-ому місті. 
Стратегія кожної з компаній полягає у виборі міста для будівництва магазину. 
Виграш компанії А вимірюється її обігом у відсотках (якщо компанія А отримає N % 
обігу, то компанія В втрачає N % обігу). Обіг кожної компанії залежить від відстані між 
покупцями і магазинами. Таким чином — компанії А належить: 
• 80 % обігу в кожному місті, до якого ближче її магазин; 
• 60 % обігу в кожному місті, однаково віддаленому від обох магазинів; 
• 40 % обігу в кожному місті, до якого ближче магазин компанії В. 
Потрібно побудувати платіжну матрицю гри і відповісти на такі запитання: 
3.1.Чи має ця матриця сідлову точку? Якщо так, яку стратегію ви 
рекомендуватимете компанії А? 
3.2. Якщо компанія В дізнається про зміст цієї стратегії, якими будуть її дії? 
4. Дайте відповідь на тести практикуму  з даної теми. 
Тестові завдання 
I. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Метод вирішення задач, в яких результати одного прийнятого рішення 
впливають на наступні рішення: 
а) метод ―платіжна матриця‖; 
б) метод ―дерево рішень‖; 
в) метод теорії статистичних рішень; 
г) метод теорії ігор. 
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2. Теорія ігор застосовується для обґрунтування вирішення ситуацій, 
невизначеність яких обумовлена: 
а) наявністю фактору ризику прийняття неоптимального рішення; 
б) відсутністю адекватних аналітичних та статистичних методів обґрунтування 
рішень; 
в) свідомими діями розумного противника; 
г) об’єктивними обставинами, які невідомі або носять випадковий характер. 
3. У наведеній матриці наведені розміри втрат, які можливі в процесі реалізації 
кожної з трьох стратегій за різного впливу факторів середовища. 
Стратегія 
Фактори середовища 
S1 S2 S3 
№ 1 5 1 0 
№ 2 0 8 5 
№ 3 7 0 3 
Якій стратегії слід віддати перевагу: а) № 1; 
 б) № 2; 
 в) № 3. 
4. Фірма визначила наступні вихідні данні для побудови графіка 
беззбитковості: 
- ціна одиниці продукції  –    45; 
- умовно-змінні витрати на одиницю продукції  –    30; 
- умовно-постійні витрати  – 1200. 
Точка беззбитковості в цьому випадку дорівнює: 
а) 45 шт. ; 
б) 50 шт. ; 
в) 75 шт. ; 
г) 80 шт.. 
5. Фірма передбачає розширення виробничих потужностей. При цьому вона 
розраховує, що в залежності від зміни попиту на її продукцію: 
- ймовірність отримання доходу в розмірі 80 тис. грн. складає
 30%; 
- ймовірність отримання доходу в розмірі 50 тис. грн. складає
 50%; 
- ймовірність збитків в розмірі 10 тис. грн. складає
 20%. 
Очікуваний ефект від реалізації цього рішення дорівнює: 
а)   20 тис. грн. ; 
б)   47 тис. грн. ; 
в) 110 тис. грн.. 


























б) не має. 
7. Виходячи із умов, наведених в попередньому питанні, визначте, чи є 
величина 9: 
а) верхньою ціною гри; 
б) нижньою ціною гри. 
II. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
8. В умовах імовірнісної визначеності інформації про ситуацію прийняття 
рішень використовуються: 
а) теоретико-ігрові методи; 
б) статистичні методи; 
в) аналітичні методи; 
г) методи математичного програмування; 
д) методи теорії статистичних рішень. 
9. До кількісних методів обґрунтування управлінських рішень відносять: 
а) теоретико-ігрові методи; 
б) експертні методи; 
в) аналітичні методи; 
г) статистичні методи; 
10. До експертних методів прийняття рішень відносять: 
а) метод сум; 
б) метод середньої арифметичної; 
в) метод простого ранжування; 
г) метод екстраполяції; 
д) метод вагових коефіцієнтів. 
11. До теоретико-ігрових методів обґрунтування управлінських рішень 
відносять: 
а) статистичні методи; 
б) теорія ігор;   
в) теорія статистичних рішень. 
12. Можливі варіанти інвестування коштів (А1, А2, А3) за різних умов 




S1 S2 S3 
А1 30 15 25 
А2 20 30 25 
А3 40 20 10 
Чи є стратегія А3 найкращою: 
а) за критерієм  песимізму; 
б) за критерієм коефіцієнта оптимізму (особа, що приймає рішення, відчуває, що 
вона на 40% є  песимістом і на 60% оптимістом) ; 
в) за критерієм оптимізму; 
г) за критерієм Лапласа; 
д) за критерієм жалю. 
Виконайте реферат на тему: 
1. Методи пошуку оптимального рішення 
2. Поняття ризику в менеджменті та його класифікація 
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3. Математичні моделі й методи обгрунтування управлінських рішень і сфери їх 
застосування в практиці управління  
4. Управлінські рішення: методи обґрунтування.  
5. Класифікація методів прийняття управлінських рішень 
6. Інструменти обґрунтування управлінських рішень 
7. Методична основа підготовки проектів управлінських рішень 
8. Моделі та методи прийняття управлінських рішень в умовах економіки України 
9. Якість і ефективність управлінських рішень 
10. Роль теоретико-ігрових методів в прийняті управлінських рішень. 
Питання для самоперевірки 
1. Що ж таке ризик в управлінні? 
2. Що таке визначеність? 
3. Як визначається ймовірність? 
4. Якими способами менеджер повинен знижувати ступінь ризику? 
5. Що таке невизначеність? 
6. Які можливості може використовувати менеджер для ухвалення рішень в 
умовах невизначеності ? 
7. Назвіть три джерела ризику. 
8. Що визначає очікуване значення? 
9. Що визначає середнє квадратичне відхилення?  
10.  Що визначає коефіцієнт варіації? 
11. В яких випадках використовуються кількісні методи обґрунтування 
управлінських рішень? 
12. В яких випадках використовуються якісні методи обґрунтування управлінських 
рішень?  
13. Назвіть методи, що застосовуються в умовах повної визначеності інформації 
про ситуацію прийняття рішення. 
14. Назвіть методи, що застосовуються в умовах імовірнісної визначеності 
інформації про ситуацію прийняття рішення.  
16. Назвіть методи, що застосовуються в умовах невизначеності інформації про 
ситуацію прийняття рішення. 
17. У чому полягає сутність методу «платіжна матриця»? 
18. Поясніть механізм використання методу «дерево рішень». 
19. Які критерії використовуються для рішення задач в теорії статистичних рішень? 
20. Що таке ціна гри та сідлова точка? 
21. Як ви розумієте категорії»чиста стратегія» та «змішана стратегія»? 
22. Які експертні методи використовуються для обґрунтування управлінських 
рішень? 
23. Дайте визначення категорії «модель». 
24. Які моделі виділять за внутрішньою сутністю та особливостями 
функціонування?  
25. Який порядок розроблення моделей використовують в практиці?  
26. Назвіть найпоширеніші способи моделювання.  
Семінарське заняття 4 
Тема 5.Планування в організації 
План 
1. Питання для обговорення: 
- сутність планування як функції управління;  
- форми і принципи планування; 
- методи  та інструменти планових розрахунків; 
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- стратегічне планування; 
- класифікація типів планів впровадження стратегії та характеристика їх 
особливостей; 
- форми і зміст оперативного планування.   
2. Розгляд кейсів з: 
- формулювання місії організації; 
- вибору стратегії бізнесу. 
3. Розгляд ситуаційних вправ з: 
- необхідності управлінського планування; 
- вимог до правильного формулювання цілей. 
4. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
5. Обговорення рефератів. 
6. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. З`ясувати сутність планування як функції управління. 
2. Виділити основні етапи процесу планування та типи планів в організації. 
3. Класифікувати цілі управлінського планування. 
4. З`ясувати механізм управління за цілями та визначити його сильні та слабкі 
сторони. 
5. З`ясувати сутність поняття ―стратегія‖ і визначити основні елементи та рівні 
стратегії. 
6. Розкрити зміст етапів процесу формування стратегії. 
7. Засвоїти методологію використання найбільш поширених інструментів 
вибору загальнокорпоративної стратегії та стратегії бізнесу. 
8. Класифікувати типи планів впровадження стратегії та ідентифікувати їх 
особливості. 
9. З`ясувати форми і зміст оперативного планування.  
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Ця тема започатковує ознайомлення з основними функціями менеджменту — 
плануванням, організацією, мотивацією та контролем. Вивчення її передбачає 
усвідомлення того факту, що планування є первісною функцією менеджменту, оскільки 
прийняті в процесі планування рішення визначають характер здійснення всіх інших 
функцій управління.  
Серед літературних джерел, рекомендованих до ознайомлення за проблематикою 
цієї теми, найбільшої уваги заслуговують праці О. С. Віханського та О. І. Наумова, Р. 
Дафта, Н.М. Мартиненко, М. Мескона, М. Альберта і Ф. Хедоурі, А.В. Шегди, Н. П. 
Тарнавської і P. M. Пушкар. 
Отже, вивчення теми ми починаємо з з’ясування сутності планування як функції 
управління і місця яке займає ця функція серед інших функцій управління.  Правильне 
розуміння сутності і місця цієї функції дає її  наступне визначення:  функція планування є 
основою для прийняття управлінських рішень і являє собою управлінську діяльність, яка 
передбачає на снові використання певних методів і принципів розробку цілей і задач 
управління, а також визначення шляхів реалізації планів для досягнення поставлених 
цілей. Оскільки ціль управління формується в рамках функції ‖планування‖, можна 
сказати, що дана функція в системі функцій управління підприємством є центральною. 
Схематично процес планування в організації можна подати як послідовність таких 
етапів: 
 розробка загальних цілей; 
 визначення конкретних,  деталізованих цілей на заданий період; 
 визначення шляхів і засобів їх досягнення; 
 контроль за досягненням поставлених цілей шляхом співставлення 
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планових показників з фактичними і корегування цілей. 
Вивчаючи перше питання теми необхідно також усвідомити основні типи (форми і 
види) планів та принципи планування. 
У процесі вивчення другого програмного питання теми необхідно усвідомити які 
методи і інструменти використовуються для вирішення широкого кола соціально-
економічних, науково-технічних і організаційно-управлінських задач і зрозуміти механізм 
цього використання. 
Наступне проблемне питання є центральним і стосується стратегічного планування. 
Його необхідно розглядати як ефективний інструмент координації діяльності різних 
частин організації та завчасної її адаптації до змін у зовнішньому середовищі, завдяки 
якому вона узгоджує напрямки своєї діяльності із тенденціями, що утворюються поза її 
межами. 
Насамперед необхідно визначити, що процес розробки стратегій охоплює декілька 
етапів, які реалізуються в такій логічній послідовності: 1) визначення місії організації; 2),  
3) зовнішній та внутрішній аналіз; 4) визначення конкретних цілей діяльності організації; 
5) аналіз стратегічних альтернатив та формулювання стратегії; 6) впровадження стратегії; 
7) оцінка результатів і коригуючі дії. 
Ключовим етапом планування є встановлення цілей організації. Зважаючи на 
важливість цієї стадії, численними дослідженнями опрацьовані всебічні класифікації цілей 
та вимоги до їх правильного формулювання. До останніх, зокрема, належать: конкретність 
та вимірюваність, орієнтованість у часі, реалістичність (досяжність), узгодженість 
(взаємопов'язаність), письмове формулювання. За рівнем абстракції розрізняють три види 
цілей: глобальна ціль, місія та завдання організації, їх характеристика, склад елементів, 
порядок визначення. 
Значущість зазначеного етапу вимагає застосування надійних технологій 
цілевстановлення. Одним із широко розповсюджених на практиці методів встновлення 
цілей є так зване управління за цілями (метод МВО). Однією з головних рис цього методу, 
яка вирізняє його серед інших, є те, що в процесі МВО цілі для підлеглих не 
встановлюються керівником одноосібно (не нав'язуються підлеглим). Керівник та 
підлеглий співпрацюють у визначенні цілей діяльності підлеглого. Процес управління за 
цілями складається з кількох взаємопов'язаних етапів: встановлення цілей, планування 
дій, самоконтроль, періодична звітність, кожний з яких, у свою чергу, містить декілька 
кроків. Серед обмежень, що поширюються на використання концепції МВО, слід звернути 
увагу на необхідність доведення цілей діяльності організації до кожного підлеглого, що 
ставить під сумнів збереження комерційної таємниці, а також високі кваліфікаційні 
вимоги до персоналу. 
Ознайомлення з процесом формулювання  і впровадженням стратегії доцільно 
розпочати з елементів стратегії, до яких зараховують: сферу стратегії, розподіл ресурсів, 
конкурентні переваги та синергічний ефект. Потрібно зауважити, що зазначені елементи 
істотно впливають на функціонування організації не тільки безпосередньо, але й шляхом 
взаємного впливу один на одного, тобто опосередковано, 
В теорії та практиці менеджменту розрізняють такі три рівні стратегій: 
загальнокорпоративна; бізнесу; функціональна. Опрацювання вищим керівництвом 
загальнокорпоративної стратегії має на меті визначення виду бізнесу (головного напрямку 
діяльності) організації і окреслює її місію, види та ринки діяльності, бажані темпи 
зростання та рентабельність, тобто такі елементи, як сферу стратегії та розподіл ресурсів. 
Деталізація загальнокорпоративної стратегії здійснюється в межах стратегії бізнесу, 
орієнтованої на конкретний структурний підрозділ організації, та функціональних 
стратегіях, що спрямовані на функціональні служби. Якщо стратегія бізнесу визначає 
конкурентні переваги окремих структурних одиниць організації (заводів, виробництв, 
цехів) на певному ринку, то функціональні стратегії опрацьовуються з метою 
оптимального використання ресурсів організації в цілому за певними функціями, а не за 
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структурними підрозділами. Усі три рівні стратегій тісно пов'язані між собою і утворюють 
в сукупності так звану піраміду стратегій. 
Потрібно зауважити, що одночасне виконання етапів зовнішнього та внутрішнього 
аналізу не означає однакової значущості цих процедур для всіх організацій. Безперечно, 
переважна більшість організацій у великій мірі залежать від змін у зовнішньому 
середовищі, і тому найбільшу увагу надають саме зовнішнім дослідженням. Однак для 
великих організацій, які займають на своїх ринках монопольне або близьке до 
монопольного становище, мають складну організаційну та виробничу структуру і самі 
спроможні суттєво впливати чи навіть формувати власне зовнішнє середовище, більший 
інтерес становить внутрішній аналіз. Процес зовнішнього та внутрішнього аналізу 
звичайно завершується проведенням порівняльного SWOT-аналізу, в якому зіставляються 
сильні та слабкі сторони організації (результати внутрішнього аналізу), а також 
сприятливі можливості та загрози зовнішнього середовища. 
Конкретизуючи різні рівні і типи стратегії і методи обгрунтування їх вибору слід 
зазначити, що  теоретичні дослідження розрізняють чотири типи загальнокорпоративних 
стратегій за ознакою мети: зростання, стабільності, реструктивну та комбіновану. 
Стратегія зростання та реструктивна мають в свою чергу певну кількість варіантів 
реалізації. Для обґрунтування вибору типу загальнокорпоративної стратегії існують 
декілька методів. До них, зокрема, зараховують метод пакетного менеджменту, сутність 
якого полягає у розподілі продуктів організації відповідно до їх рейтингу за двома кри-
теріями та визначенні конкретного типу стратегії для кожної групи (пакету). Матриця 
BCG використовує в ролі таких критеріїв частку ринку та темпи зростання ринку, нова 
матриця BCG — розмір переваги та кількість шляхів її досягнення. Ще одним поширеним 
методом обґрунтування вибору типу загальнокорпоративної стратегії є метод життєвого 
циклу продукту, який дозволяє розподілити усі продукти організації за стадіями їх 
життєвого циклу і для кожної з груп визначити власний тип стратегії. 
Опрацювання теоретичних засад стосовно стратегій бізнесу пов'язане з ім'ям 
Майкла Портера, який визначив три їх основні типи: стратегія контролю за витратами, 
стратегія диференціації та стратегія фокусування. Стратегія контролю за витратами ґрун-
тується на зменшенні власних витрат і проведенні цінової конкуренції. Реалізація цієї 
стратегії дозволяє організації отримувати прийнятний рівень прибутків за нижчих проти 
конкурентів цін, які до того ж одночасно слугують бар'єром для появи нових конкурентів. 
Стратегія диференціації спрямована на приваблення споживачів за рахунок надання 
власним продуктам унікальних властивостей у порівнянні із продуктами конкурентів. 
Такими властивостями можуть бути висока якість або принципова новизна продукту, 
розгалужена мережа філій для надання послуг, імідж організації то що. Необхідно 
звернути увагу на те, що реалізація стратегії диференціації пов'язана із додатковими 
витратами організації на створення унікальної властивості продукту та донесення до 
споживачів інформації про неї (рекламу). Додаткові витрати можуть значно підвищити 
ціни на продукт і значно погіршити його конкурентоспроможність на ринку.  
На відміну від попередніх стратегій бізнесу, сферою використання яких є 
функціонування великих організацій на ринку в цілому або більшій його частині, 
стратегія фокусування розрахована на застосування середніми та дрібними організаціями, 
що задовольняють потреби лише певного сегмента ринку. Але варіанти реалізації стратегії 
фокусування ґрунтуються на тих самих засадах, що й наведені вище стратегії, й мають 
назви відповідно «фокус витрат» та «фокус диференціації». 
Методи вибору стратегії в загальному вигляді можна розділити на дві групи: перша 
— за монопрофільної діяльності або за вузької номенклатури продуктів та послуг, що 
пропонуються підприємством (методи однопродуктового аналізу); друга — за 
диверсифікованого виробництва (методи «портфельного» аналізу).  
В четвертому питанні теми з’ясовуємо, що втілення сформульованої стратегії у 
повсякденну діяльність організації здійснюється шляхом розробки системи планів, серед 
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яких розрізняють тактичні плани, спрямовані на систематичне впровадження стратегічних 
планів організації, оперативні плани, бізнес-плани, одноразові плани, що визначають 
певний курс дій і зазвичай не повторюються у майбутньому та плани, що повторюються і 
ін. види і форми планів.  
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Чи може організація мати більш ніж одну місію? 
2. Що ви розумієте під процесом «оптимізація мети»? 
З.Чи погоджуєтеся ви з твердженням, що планування та визначення мети — це 
аналогічні процеси? Поясніть свою точку зору. 
4. Що визначає вибір організацією стратегії контролю над витратами? 
5. 3 якими ризиками пов'язаний вибір стратегії диференціації? 
6. Сформулюйте ключові фактори успіху для організації, яка ремонтує 
телевізійну техніку для населення (4-5 факторів). 
7. Проаналізуйте наведені приклади місії фірми на відповідність вимогам до 
слушно сформульованої місії: 
а) місія фірми AVIS, що займається прокатом автомобілів: «Стати швидко 
зростаючою компанією з найбільш високим рівнем прибутку серед всіх компаній, які 
займаються прокатом та орендою транспортних засобів без водіїв»; 
б) місія невеликого рекламного агентства: «Стати найавторитетнішою компанією 
у своєму географічному регіоні, яка пропонує вичерпний асортимент рекламних послуг у 
справі забезпечення творчих контактів виробників продукції або послуг з їх клієнтами». 
8. Наведіть приклади вітчизняних підприємств (організацій), які вибрали або 
стратегію контролю за витратами, або стратегію диференціації, або стратегію 
фокусування. 
 9.  Дайте відповідь на тести практикуму з даної теми. 
Тестові завдання 
I. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. В основу стратегії диференціації покладена: 
а) ідея сегментації ринку; 
б) орієнтація на обмежену частину асортименту продукції; 
в) орієнтація на відповідну групу споживачів; 
г) принцип поставки на ринок продукції з унікальними властивостями. 
2. Стратегія бізнесу опрацьовується фірмою для визначення: 
а) бізнесу, яким передбачає займатись фірма; 
б) шляхів використання своїх конкурентних переваг; 
в) оптимального використання усіх ресурсів фірми. 
3. Синергічний ефект - це: 
а) результат трансформаційного процесу в системі; 
б) ефект цілісності; 
в) ієрархія системи; 
г) сукупність зв’язків між елементами системи;  
д) вплив зовнішнього середовища на систему. 
4. Місія організації – це: 
а) взаємопов’язаний комплекс заходів щодо підвищення життєздатності організації 
у конкурентній боротьбі; 
б) основний загальний орієнтир її діяльності, чітко визначена причина її існування, 
особлива роль; 
в) процес контролю зовнішніх факторів для визначення майбутніх можливостей та 
загроз;  
г) компоненти, що непрямо впливають на організацію; 
д) немає правильної відповіді. 
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5. Метод пакетного менеджменту використовується для вибору: 
а) загальнокорпоративної стратегії; 
б) стратегії бізнесу; 
в) функціональної стратегії. 
II. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
6. Варіанти реструктивної стратегії: 
а) стратегія експансії; 
б) стратегія ―відсікання зайвого‖; 
в) стратегія переорієнтації; 
г) стратегія диверсифікації;  
д) стратегія ліквідації. 
7. Розрізняють такі види загальнокорпоративних стратегій: 
а) стратегія зростання; 
б) стратегія контролю за витратами; 
в) стратегія стабільності; 
г) реструктивна стратегія; 
д) стратегія диференціації; 
е) комбінована стратегія. 
8. Умови, що визначають вибір стратегії контролю за витратами: 
а) наявність унікальних якостей продукту;  
б) масовий тип виробництва продукції; 
в) чутливість обсягу продаж до рівня ціни на продукт; 
г) орієнтація на певну групу споживачів; 
д) особливості сегменту ринка даної продукції. 
9. Фактори, що впливають на вибір типу планів в організації: 
а) рівень управління; 
б) стадія ―життєвого циклу‖ організації; 
в) стадія ―життєвого циклу‖ продукції; 
г) особливості об’єкту планування; 
д) ступінь невизначеності середовища. 
10. Вимоги до правильно сформульованих цілей: 
а) структурованість; 
б) орієнтація у часі; 
в) відповідність ціннісним орієнтаціям керівника; 
г) реалістичність та досяжність; 
д) мобілізація працівників на результативну діяльність; 
е) конкретність та вимірюваність; 
ж) узгодженість; 
з) письмове формулювання; 
11. Загальнокорпоративна стратегія визначає: 
а) місію організації; 
б) глобальні цілі діяльності організації; 
в) види діяльності та ринки діяльності; 
г) конкурентні переваги. 
12. Правильно сформульована місія організації визначає: 
а) види діяльності організації; 
б) задачі організації; 
в) переваги організації; 
г) на ринки, де діє організація; 
д) стратегії бізнесу. 
13. Елементи стратегії: 
а) цілі; 
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б) внутрішні можливості організації; 
в) вище керівництво організації; 
г) сфери стратегії; 
д) розподіл ресурсів; 
е) конкурентні переваги; 
ж) синергія; 
з) персонал ;організації. 
III. Упорядкований вибір: визначте правильну послідовність. 
14. Послідовність здійснення процесу формулювання стратегії: 
а) визначення цілей діяльності; 
б) внутрішній аналіз; 
в) зовнішній аналіз; 
г) визначення місії; 
д) аналіз стратегічних альтернатив. 
15. Послідовність реалізації етапів процесу управління за цілями (МВО): 
а) самоконтроль; 
б) планування дій; 
в) періодична звітність; 
г) встановлення цілей; 
Виконайте реферат на тему: 
1. Роль бізнес-планів у вирішені управлінських завдань і їх зміст. 
2. Планування в системі менеджменту: заходи, методи і розвиток.. 
3. Цілевстановлення в процесі менеджменту. 
4. Стратегія і тактика менеджменту. 
5. Стратегічне планування і його значення. 
6. Використання конкурентних стратегій. 
7. Місія і цілі організації.. 
Питання для самоперевірки. 
1. Дайте визначення функції планування 
2. Що таке ціль (мета) організації? 
3. Яким вимогам повинні відповідати правильно сформульовані організаційні цілі? 
4. Дайте визначення поняттю «глобальна мета організації». 
5. Дайте визначення поняттю «місія організації». 
6. Що характеризує  поняття «задачі організації»? 
7. Що відноситься до підфункцій планування? 
8. Які етапи включає процес планування? 
9. Що ми розуміємо під поняттям «принципи планування»? 
10. Назвіть основні принципи планування. 
11. Назвіть найбільш поширені інтуїтивні методи планування. В яких випадках вони 
використовуються? 
12. Назвіть найбільш поширені формалізовані методи планування. 
13. В чому полягає сутність балансового методу планування? 
14. В чому полягає сутність нормативного методу планування? 
15. Назвіть методи організаційного планування? 
16. В чому полягає сутність методу сітьового планування та управління? 
17. В чому полягає розуміння стратегії в практичній площині? 
18. Розкрийте поняття «стратегія організації» в широкому розумінні. 
19. Яка послідовність етапів стратегічного планування? 
20. Охарактеризуйте головну рису методу МВО (управління за цілями). 
21. Назвіть основні елементи стратегії. 
22. Назвіть рівні стратегії. 
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23. В чому полягає сутність методу «пакетного менеджменту»? 
24. Які три типи стратегій бізнесу визначив Майкл Портер? 
25. Назвіть методи однопродуктового аналізу і охарактеризуйте їх. 
26. Назвіть методи портфельного аналізу і охарактеризуйте їх. 
Семінарське заняття 5. 
Тема 6. Організація як функція управління. 
План. 
1. Питання для обговорення: 
- сутність функції організації та її місце в системі управління;  
- основи теорії організації; 
- основи організаційного проектування; 
- загальна характеристика організаційних структур управління: 
- типи бюрократичних структур управління виробництвом, їх особливості 
переваги та недоліки;  
- типи адаптивних структур управління виробництвом, їх особливості, переваги та 
недоліки; 
- управління організаційними змінами. 
2. Розгляд кейсів з: 
- використання поведінкового і ситуаційного підходів в теорії організації; 
- використання методів перепроектування робіт; 
- делегування повноважень; 
- визначення типу організаційних структур управління. 
3. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
4. Обговорення рефератів. 
5. Тестове опитування 
Навчальні цілі 
1. З`ясувати сутність та зміст функції організації. 
2. Засвоїти основні положення класичної теорії організації, поведінкового та 
ситуаційного підходів в теорії організації. З’ясувати, як впливають різні ситуаційні 
фактори на параметри організаційної структури. 
3. Ідентифікувати основні складові процесу організаційної діяльності. З’ясувати 
їх зміст і структуру. 
4. Визначити базові типи організаційних структур управління, розкрити їх 
сутність, виділити переваги, недоліки і умови застосування кожної з них. 
5. Отримати уявлення про природу організаційних змін, визначити основні 
фактори, що перешкоджають їх проведенню. З’ясувати стратегії подолання опору 
організаційним змінам. 
Управління організаційними змінами. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Враховуючи значні обсяги навчального матеріалу, який має бути засвоєний 
студентами в процесі самостійного вивчення теми «Організація як функція управління», 
рекомендується зосередити увагу на комплексі питань, визначених у лекції. Ґрунтовне 
засвоєння програмного матеріалу потребує опрацювання кількох джерел, наведених у 
списку рекомендованої до теми літератури. Для поглибленого вивчення матеріалу слід 
звернути увагу на те, що основні риси, характерні особливості та принципові висновки 
теорії організації найбільш повно розглядаються у підручнику Б. 3. Мільнера. В процесі 
вивчення впливу ситуаційних факторів на формування організаційної структури варто 
звернути увагу на підручник Р. Дафта  Питання проектування робіт в організації детально 
розглядаються у підручнику О. С. Віханського та О. І. Наумова . Базові типи організацій-
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них структур управління і питання управління організаційними змінами ґрунтовно 
розглядаються у підручнику Р. Дафта. 
Вивчення теми «Організація як функція управління» доцільно розпочати із 
з'ясування сутності категорій «організація», «організаційна діяльність», «організаційна 
структура управління». При цьому слід усвідомити, як вони взаємопов'язані між собою. 
Далі можна переходити до з'ясування основних положень теорії організації, розвиток якої 
відбиває еволюцію поглядів на сутність організації. Універсальні теорії організації 
(класична теорія та поведінковий підхід) намагалися побудувати єдину «ідеальну» модель 
організації, тоді як ситуаційний підхід наголошує на протилежному: кращою може бути 
тільки та структура, яка найповніше враховує вплив конкретних ситуаційних факторів. 
Саме з таких позицій слід розглядати результати досліджень А. Файоля, М. Вебера, Р. 
Лайкерта, Т. Барнса і Дж. Сталкера, Г. Мінцберга. 
В процесі вивчення третього питання теми принципово важливо не тільки з'ясувати 
сутність та основні складові кожного з етапів організаційного проектування, але й 
усвідомити, що кожне наступне організаційне рішення за процедурою проектування 
організації має враховувати рішення, прийняті на попередніх етапах. Так, рішення щодо 
способу групування робіт та видів діяльності по окремих підрозділах організації (процес 
департаменталізації) має прийматися з урахуванням глибини спеціалізації, визначеної на 
попередньому етапі. Особливу увагу тут треба звернути на методи проектування і 
перепроектування робіт, на типи департаменталізації (їх переваги і недоліки), на типи 
повноважень, які передаються підлеглим, на фактори, що впливають на величину 
діапазону контролю, на механізми вертикальної та горизонтальної координації робіт і 
видів діяльності. Вивчаючи питання проектування робіт в організації, необхідно розібрати 
модель характеристики роботи Гекмена—Олдгема. 
Конкретним результатом процесу організаційного проектування є побудова 
відповідної організаційної структури. Вивчення типів організаційних структур управління 
(лінійної, функціональної, лінійно-функціональної, дивізіональної, матричної, мережевої) 
рекомендується здійснювати у такій послідовності: принцип, який покладено в основу 
побудови; принципова схема; переваги і недоліки; сфери застосування. Для кращого 
засвоєння цього питання необхідно знайти в рекомендованій літературі реальні приклади 
застосування зазначених структур. Важливо також усвідомити сутність кожного з методів 
вибору типу організаційної структури управління. 
Вивчення останнього питання передбачає розгляд досить складних проблем 
управління організаційними змінами. Принципово важливим тут є усвідомлення 
специфіки організаційних змін, яка полягає у можливості повернення до початкового 
стану. З цієї точки зору слід докладно розібрати причини опору організаційним змінам та 
можливі стратегії їх подолання. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. За результатами самостійного вивчення теми «Організація як функція 
управління» заповніть таблицю наведеної форми.  
 
ТАБЛИЦЯ ВИБОРУ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ РІШЕНЬ 
 
Організаційні рішення  Сильні сторони  Коли використовувати ? (умови)  
1. Лінійна    
2. Лінійно-функціональна    
3. Дивізюнальна    
4. Матрична    
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті таких проблемних 
запитань: 
 37 
2.1. Чому лінійний тип організаційної структури не використовують великі 
організації? 
2.2. Чим пояснюється широке розповсюдження лінійно-функціональної структури 
на вітчизняних підприємствах? 
2.3. Як ви гадаєте, якому типові організаційної структури віддають перевагу 
більшість працівників в організації? Чому? 
2.4. Чому в моделі організаційних змін К. Левіна виділені як самостійні стадії 
«розморожування» та «заморожування»? 
2.5. Які з етапів процесу організаційних змін зустрічають найбільший опір? Чому? 
3. Дайте відповідь на тести практикуму з даної теми. 
Тестові завдання 
І. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Департаменталізація – це процес: 
а) розподілу завдань і повноважень по їх виконанню між співробітниками апарату 
управління; 
б) призначення керівників структурних підрозділів організації; 
в) розподілу загальної роботи в організації на окремі складові частини; 
г) групування робіт та видів діяльності у певні блоки; 
д) формування ієрархії управління. 
2. Діапазон контролю це: 
а) кількість рівнів управління в організації; 
б) кількість зв’язків між робітниками в даному підрозділі; 
в) кількість менеджерів в організації; 
г) кількість робітників, безпосередньо підпорядкованих даному менеджеру. 
3. Децентралізація означає: 
а) підвищення рівня розподілу праці в організації; 
б) збільшення кількості структурних підрозділів в організації; 
в) використання більшої кількості правил та норм, що регламентують діяльність 
співробітників організації; 
г) передачу права прийняття рішень з вищих рівнів управління на нижчі. 
4. Створення комісій являє собою механізм: 
а) вертикальної координації;  
б) горизонтальної координації; 
в) діагональної координації; 
г) немає правильної відповіді. 
5. Штабні повноваження – це: 
а) повноваження, що передаються від начальника безпосередньо підлеглому і далі 
іншим підлеглим за ланцюгом команд; 
б) повноваження, що делеговані особам, які здійснюють консультативні і 
обслуговуючі функції щодо лінійних керівників; 
в) повноваження, делеговані особам, які в межах своєї компетенції пропонують або 
забороняють які-небудь дії підлеглим лінійних керівників. 
6. Сутність кооптації як стратегії подолання опору змінам:  
а) надання особі, що чинить опір, провідної ролі в прийнятті рішень щодо 
проведення організаційних змін; 
б) використання заздалегідь неповної, неточної або неправильної інформації щодо 
змін для зменшення опору при їх реалізації; 
в) ознайомлення зі змінами поступово, здійсненні тільки необхідних змін, 
повідомленні про зміни заздалегідь; 
г) "купівля згоди" у осіб, що чинять опір, за допомогою матеріальних стимулів 
д) немає правильної відповіді. 
ІІ. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
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7. До елементів процесу організаційної діяльності відносяться: 
а) розподіл праці; 
б) департаменталізація; 
в) делегування повноважень; 
г) розробка стандартних операційних процедур; 
д) формування політики; 
е) координація робіт і видів діяльності. 
8. Умовами, які визначають доцільність використання дивізіональної 
організаційної структури, є: 
а) малі розміри організації;  
б) великі розміри організації; 
в) широка номенклатура продукції, що виготовляється; 
г) динамічне середовище. 
9. В рамках проектування робіт визначають такі ключові параметри роботи: 
а) обсяг роботи; 
б) функціональні повноваження; 
в) складність роботи; 
г) вимоги до роботи; 
д) відносини по роботі. 
10. Стратегії подолання опору організаційним змінам: 
а) стратегія диференціації; 
б) стратегія фокусування; 
в) стратегія кооптації; 
г) стратегія залучення до участі; 
д) стратегія маніпулювання. 
11. Механізмами горизонтальної координації: 
а) прямий управлінський контроль; 
б) створення тимчасових робочих груп; 
в) створення комісій; 
г) стандартизація ресурсів і продукції (послуг); 
д) організаційна культура. 
12. Використання плоскої організаційної структури виправдано там, де: 
а) робота підлеглих потребує жорсткого контролю; 
б) робота ідентична для багатьох виконавців; 
в) робота виконується висококваліфікованими робітниками; 
г) для роботи характерні часті зміни завдань; 
д) є можливості чітко розподілити завдання між робітниками. 
13. Для фірми з масовим виробництвом продукції, її стабільним асортиментом 






14. Згідно моделі характеристик роботи Хекмена-Олдхема на відчуття 
значущості роботи впливають такі основні характеристики роботи: 
а) визначеність завдання; 
б) зворотний зв’язок; 
в) самостійність; 
г) важливість завдання; 
д) різноманітність умінь та навичок. 
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15. За результатами своїх досліджень Г. Мінцберг виділив такі типи 
організаційних структур управління: 
а) лінійна. 
б) машинна бюрократія; 
в) професійна бюрократія; 
г) адхократія; 
д) функціональна. 
Виконайте реферат на тему: 
1. Методи побудови та вдосконалення організаційних структур.  
2. Організаційні форми управління: різновиди, переваги та недоліки. 
3. Характеристика і види організаційних структур управління. 
4. Впровадження змін на підприємстві: бар’єри і заходи спрямовані на адаптацію 
персоналу до нововведень. 
5. Сучасна модель управління організацією. 
6. Функція організування в менеджменті. 
Питання для самоперевірки 
1.Дайте визначення понять «організація», організаційна діяльність», 
«організаційна структура».  
2. Назвіть основні складові організаційної діяльності. 
3. На яких підходах ґрунтується класична теорія організації? 
4. На яких підходах ґрунтується неокласична (поведінкова) теорія організації?  
5. На яких підходах ґрунтується сучасна теорія (ситуаційний підхід) організації? 
6. Які конкретні результати отримують внаслідок проектування робіт?  
7. З яких стадій складається процес проектування робіт в організації? 
8. Щодо яких аспектів робіт необхідно отримати інформацію в процесі аналізу 
робіт? 
9. Які ключові параметри роботи визначає власне проектування робіт? 
10. Що визначає департаменталізація, як етап процесу організаційного 
проектування? 
11. Що визначає делегування повноважень, як етап процесу організаційного 
проектування? 
12. Що визначає встановлення діапазону контролю, як етап процесу 
організаційного проектування? 
13. Що визначає створення механізмів координації, як етап процесу 
організаційного проектування? 
14. Що відображають схеми організаційної структури управління? 
15. Назвіть основні класи і типи схем організаційних структур управління. 
16. Охарактеризуйте основні класи і типи організаційних структур управління. У 
чому їх перваги і недоліки? 
17. Назвіть і охарактеризуйте методи вибору типу організаційної структури 
управління. 
18. Що розуміють під поняттям «організаційні зміни»? 
19. Опишіть модель і охарактеризуйте основні етапи процесу організаційних змін 
за К. Левіним. 
20. Назвіть способи пристосування організацій до змін у середовищі. 
21. Визначте причини опору організаційним змінам. 
22. Назвіть основні стратегії подолання опору організаційним змінам і розкрийте їх 
сутність. 
Семінарське заняття 6 
Тема 7. Мотивація 
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План 
1. Питання для обговорення: 
- сутність мотивації та її зміст; 
- змістовні теорії мотивації;  
            - базові положення теорії ―ієрархії потреб‖ А. Маслоу; 
            - базові положення «теорії ЖВЗ» Алдерфера; 
            - сутність теорії трьох потреб Д. МакКлеланда; 
            - базові положення теорії ―мотиваційної гігієни‖ Ф. Герцберга; 
- процесуальні теорії мотивації; 
            - базові положення ―теорії сподівань‖ В. Врума; 
            - сутність ―теорії справедливості‖ С. Адамса; 
            - взаємозв’язок елементів мотивації у моделі Портера – Лоулера; 
- проблеми мотивації в сучасній практиці управління; 
2. Розгляд кейсів з: 
- сутності змістовних теорій мотивації; 
- використання змістовних та процесних теорій мотивації. 
3. Розгляд ситуаційних вправ з: 
- методів збагачення праці Ф. Герцберга; 
- шляхів задоволення потреб вищих рівнів. 
4. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
5. Обговорення рефератів. 
6. Тестове опитування. 
 
Навчальні цілі 
1. Усвідомити сутність категорії ―мотивація‖. 
2. Зясувати логіку процесу мотивації і взаємозв’язки між ключовими етапами в 
моделі процесу мотивації. 
3. Засвоїти основні положення теорії змісту мотивації, визначити їх спільні та 
специфічні риси. 
4. Розкрити зміст основних теорій процесу мотивації, усвідомити механізми 
впливу різних факторів, які в них розглядаються, на поведінку людини в організації. 
5. Зясувати, які можливості впливу на індивідуумів і на регулювання їх 
поведінки мають менеджери в контексті використання результатів теоретичних 
досліджень мотивації. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Основні питання, які треба засвоїти в процесі самостійного вивчення теми, 
наведені в програмі курсу. Вичерпні й достатньо деталізовані відповіді на ці питання 
можна знайти у джерелах, які містить список літератури, рекомендованої до цієї теми. 
При цьому необхідно зауважити, що перелік основних теорій мотивації, розгляд яких 
передбачає програма курсу, далеко не вичерпує всієї їх сукупності. З огляду на це для 
поглибленого засвоєння матеріалу теми доцільно розібрати й інші концепції мотивації. 
Так, теорія постановки цілей і концепція партисипативного управління розглянуті у 
підручнику О. С. Віханського та О. І. Наумова, модель характеристик роботи і теорія 
підкріплення — в підручнику Р. Дафта. Сучасні питання мотивації висвітлені в 
підручнику С. Робінса і Д. ДеЧенцо.  
Вивчення матеріалу теми слід розпочати із з'ясування сутності мотивації і логіки 
процесу мотивації. Для того щоб отримати достатньо повне загальне уявлення про 
мотивацію, спочатку необхідно розібрати категорії «потреби», «спонукання», «стимули», 
«винагородження» і визначити, як вони взаємопов'язані в моделі процесу мотивації. При 
цьому важливо усвідомити відмінності між категоріями «стимулювання» і 
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«мотивування». Процес мотивації теоретично можна описати як послідовну реалізацію 
шести етапів. Такий розгляд процесу мотивації носить достатньо умовний характер, 
оскільки реально не існує такого чіткого розмежування етапів і немає відокремлених 
процесів мотивації. Проте для з'ясування того, як розгортається процес мотивації, яка його 
логіка і складові частини, така модель мотиваційного процесу може бути прийнятна і 
корисна. 
Знання логіки процесу мотивації ще не вносить суттєвих переваг в управління цим 
процесом. Такі фактори, як неочевидність мотивів, неоднозначність і мінливість 
мотиваційної структури людини, непередбачуваність реакції людини на застосування 
стимулів ускладнюють і роблять неясним процес практичної мотивації. Спроби дати 
пояснення цьому складному явищу обумовили розробку великої кількості різних теорій 
мотивації. 
Вивчення другого питання теми слід розпочати із з'ясування принципу, за яким всі 
теорії мотивації поділяють на дві великі групи. Першу групу (так звані теорії змісту 
мотивації) складають теорії, які зосередженні на вивченні й аналізі змісту факторів мо-
тивації, а другу (теорії процесу мотивації) — теорії, які концентрують увагу на побудові 
та здійсненні процесу мотивації. Далі можна переходити до вивчення основних положень 
таких найвідоміших теорій змісту мотивації: теорії ієрархії потреб А. Маслоу, теорії ERG 
К. Альдерфера, теорії набутих потреб Д. МакКлелланда, теорії «мотиваційної гігієни» Ф. 
Герцберґа. Для глибокого засвоєння сутності зазначених теорій рекомендується звернути 
особливу увагу на їх відмінності стосовно переліку потреб, що в них розглядаються, 
послідовності їх задоволення, характеру взаємодії тощо. Наступним кроком у вивченні 
другого питання теми має бути аналіз цих відмінностей. Такий аналіз, з одного боку, по-
глиблює уявлення про сутність мотивації, а з другого — дозволяє зробити висновки 
стосовно практичних аспектів мотивації. 
В процесі вивчення третього питання теми необхідно розібрати основні положення 
трьох ключових теорій процесу мотивації: теорії сподівань В. Врума, теорії 
справедливості С. Адамса та комплексної теорії мотивації Портера—Лоулера. Спочатку 
варто усвідомити загальну концепцію процесного підходу до мотивації, тобто того, що 
об'єднує всі ці теорії. Після цього можна розглядати, як кожна із зазначених теорій 
вирішує питання побудови мотиваційного процесу і механізмів мотивації людини до 
діяльності в організації. 
Необхідно також зауважити, що теорії процесу мотивації, на відміну від теорії 
змісту мотивації, значно більшою мірою орієнтовані на практичне використання. Тому в 
процесі засвоєння матеріалу третього питання теми особливу увагу слід зосередити на 
прикладних аспектах мотивації, що випливають із зазначених теорій. 
Завершення вивчення теми рекомендується розглядом питань мотивації, що 
постають перед сучасними менеджерами. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Порівняйте між собою групи потреб, які були виділені у теоріях А. Маслоу, К. 
Альдерфера, Д. МакКлелланда, Ф. Герцберґа. Охарактеризуйте графічно співвідношення 
груп потреб у зазначених теоріях мотивації. 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті таких проблемних 
питань: 
2.1. Чому знання логіки процесу мотивації ще не дає менеджеру достатніх підстав 
для ефективного управління цим процесом? Які фактори не дозволяють формалізувати 
процес мотивації? 
2.2. Яку роль відіграє заробітна плата у теоріях змісту мотивації? Чи можна 
вважати заробітну плату дійсним мотиватором? Поясніть. 
2.3. Які загальні висновки можна зробити на основі порівняльного аналізу 
основних теорій змісту мотивації? 
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2.4. В управлінській практиці має місце уявлення, що нерівність підштовхує людей 
до підвищення результатів діяльності. Згідно з теорією справедливості, навпаки, людина 
відчуває задоволення в ситуації справедливості (рівності). Яка з цих альтернатив, на вашу 
думку, відповідає дійсності? Поясніть. 
2.5. Які нові проблеми мотивації можна виділити, узагальнюючи практику 
діяльності сучасних компаній? 
           3. Охарактеризуйте головний принцип менеджменту та його стратегії винагород і 
форми заохочення працівників у їх діяльності..  
4. Дайте відповідь на тести практикуму з даної теми. 
Тестові завдання 
І. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Згідно теорії сподівань поведінка людини в організації спрямовується: 
а) сподіванням отримання  винагороди за роботу; 
б) впливом таких факторів: витрачені зусилля, сприйняття отриманих результатів; 
в) оцінкою суб’єктом власної винагороди порівняно з винагородою, отриманою 
іншими; 
г) оцінкою сили зв’язку між зусиллями – результатом; результатом – 
винагородою; винагородою – цінністю винагороди; 
д) немає правильної відповіді. 
2. Мотивація – це процес: 
а) об’єднання працівників у  виробничому процесі; 
б) винагородження працівників; 
в) спонукання працівників до діяльності; 
г) задоволення потреб працівників. 
3. Сутність процесу мотивації зводиться: 
а) до забезпечення справедливої винагороди працівників; 
б) до задоволення потреб працівників; 
в) до створення умов, що дозволяють працівникам задовольнити свої потреби; 
г) до забезпечення узгоджених, ефективних дій працівників. 
7. Згідно теорії Д.МакКлелланда поведінка людини в організації спрямовується: 
а) найбільш сильною потребою; 
б) потребами у владі, успіху, приналежності; 
в) впливом  зовнішнього середовища, характером і сутністю роботи; 
г) розміром винагороди; 
д) немає правильної відповіді. 
8. Згідно теорії А. Маслоу поведінка людини в організації спрямовується: 
а) її ціннісними орієнтаціями; 
б) її прагненням до влади; 
в) її психологічним станом; 
г) її найбільш сильною потребою; 
д) її сподіванням (очікуванням) винагороди. 
9. Спонукання – це: 
а) відчуття незадоволеності, нестачі чогось; 
б) незадоволена потреба; 
в) потреба, яка викликає стан спрямованості на виконання певних дій для 
задоволення такої потреби; 
г) мотиваційна структура людини; 
д) сукупність мотивів поведінки людини. 
ІІ. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
10. До теорій змісту мотивації відносять: 
а) модель Портера-Лоулера; 
б) теорію потреб Д.МакКлелланда; 
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в) теорію ERG К.Альдерфера; 
г) теорію сподівань (очікувань) ; 
д) теорію "мотиваційної гігієни" Ф.Герцберга; 
е) теорію справедливості; 
ж) теорію ―ієрархії потреб‖ А.Маслоу. 
11. Згідно теорії Д.МакКлелланда працівники з потребою в успіху (досягненнях) найбільш 
мотивовані роботою, яка: 
а) орієнтована на статус посади;  
б) характеризується помірним ступенем ризику; 
в) характеризується високим ступенем конкуренції; 
г) має чіткий і швидкий зворотній зв’язок; 
д) передбачає особисту (персональну) відповідальність виконавця. 
12. За теорією Ф.Герцберга до ―гігієнічніх‖ факторів відносяться: 
а) змістовність праці; 
б) заробітна плата; 
в) визнання результатів праці; 
г) ступінь відповідальності роботи; 
д) умови праці;  
е) соціально-трудова політика компанії. 
13. Для того, щоб робітник був особисто зацікавлений у своїй роботі, вона відповідно до 
методу збагачення праці: 
а) має бути значущою; 
б) має відповідно винагороджуватися; 
в) має передбачати певну відповідальність виконавця; 
г) інформація про її результати і якість має доводитися до виконавця; 
д) має бути безпечною. 
14. Теорії процесу мотивації стверджують, що поведінка людини в організації 
визначається: 
а) очікуваннями, повязаними із винагородженням; 
б) сприйняттям справедливості/несправедливості винагородження; 
в) її найбільш сильною потребою; 
г) її прагненням до влади. 
15.  Згідно моделі Портера-Лоулера: 
а) задоволеність обумовлює досягнення високих результатів праці; 
б) результативність праці обумовлює задоволення; 
в) внутрішня винагорода є наслідком результативної праці; 
г) результати виконання роботи залежать від затрачених зусиль і здібностей 
робітника. 
16.  Заробітна плата є мотиватором діяльності людини в організації відповідно до: 
а) теорії ієрархії потреб А.Маслоу; 
б) теорії ―мотиваційної гігієни‖ Ф.Герцберга; 
в) теорії сподівань В.Врума; 
г) теорії справедливості С.Адамса; 
д) моделі Портера-Лоулера; 
е) теорії ERG К.Альдерфера. 
17. В теорії мотивації Д.МакКлелланда стверджується, що потреби в успіху, у владі та у 
приналежності: 
а) взаємно виключають одна одну; 
б) не виключають одна одну; 
в) мають ієрархічну структуру; 
г) не мають ієрархічної структури; 
д) мають природне походження; 
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е) є набутими в процесі навчання і життєвого досвіду. 
III. Упорядкований вибір: визначте правильну послідовність. 
15. В якій послідовності задовольняються потреби працівника згідно теорії ієрархії потреб 
А.Маслоу: 
а) потреби в приналежності; 
б) потреби в самореалізації; 
в) потреби  в безпеці; 
г) потреби в повазі; 
д) фізіологічні потреби . 
Виконайте реферат на тему: 
1. Внесок  українських учених у розвиток мотиваційних теорій. 
2. Інтереси і цінності: вплив на управління. 
3. Мотивація діяльності в менеджменті. 
4. Мотивація і стимулювання персоналу управління. 
5. Мотивація персоналу: види і значення для діяльності фірми.  
6. Мотивація поведінки в процесі трудової діяльності. 
7. Проблеми мотивації в менеджменті. 
8. Використання мотивації в практичному менеджменті. 
Питання для самоперевірки 
1. Дайте визначення категорії «потреба». 
2. Дайте визначення категорії «спонукання» (мотив). 
3. Дайте визначення поняттю «мотиваційна структура»? 
4. Дайте визначення категорії «стимул». 
5. Дайте визначення категорії «винагорода». 
6. Дайте визначення поняттю «стимулювання». 
7. Дайте визначення категорії «мотивування». 
8. Що лежить в основі побудови змістових теорій мотивації? 
9. Що лежить в основі побудови процесуальних теорій мотивації? 
10. Назвіть найбільш визнані змістові теорії мотивації. 
11. Які рівні потреб визначав в своїй теорії А. Маслоу? 
12. В чому полягає сутність «теорії ЖВЗ» Алдерфера? 
13. В чому полягає сутність теорії «трьох потреб» МакКлеланда? 
14. В чому полягає сутність «двофакторної теорії потреб» Герцберга? 
15.  Назвіть, що відніс відповідно до своєї теорії Герцберг до «мотиваторів»? 
16. Назвіть, що відніс відповідно до своєї теорії Герцберг до «гігієнічних 
чинників»? 
17. Що стверджує теорія очікування В. Врума? 
18. На яких трьох залежностях зосереджена теорія очікування В. Врума? 
19. В чому полягає сутність теорії справедливості? 
20. На взаємодії яких змінних базується об’єднана модель мотивації Портера-
Лоулера? 
21. З яких елементів складається дохід працівника організації в умовах розвинутої 
ринкової економіки? 
22. На яких принципах повинна базуватися система стягнень? 
Семінарське заняття 7 
Тема 8. Управлінський контроль 
План 
1. Питання для обговорення: 
- поняття та сутнісні характеристики контролю як функції управління; 
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- види та типи контролю; 
- процес, система і ефективність управлінського контролю; 
- загальна характеристика інструментів управлінського контролю; 
- фінансовий управлінський контроль; 
- операційний контроль; 
- контроль поведінки робітників в організації; 
2. Розгляд кейсу з визначення ефективності контролю в організації та практичних 
завдань. 
3. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
4. Обговорення рефератів. 
5. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність та місце контролю в системі управління організацією. 
2. Обговорити модель процесу контролю. 
3. Охарактеризувати види управлінського контролю, їх сильні та слабкі сторони. 
4. Ідентифікувати вимоги до побудови ефективної системи контролю. 
5. З`ясувати причини опору контролю та визначити методи їх подолання. 
6. Ідентифікувати типи управлінського контролю. 
7. З`ясувати сутність основних інструментів фінансового контролю діяльності 
організації. 
8. Охарактеризувати процес розробки бюджетів. 
9. Визначити основні інструменти операційного контролю в організації. 
10. Обговорити модель, проблеми та засоби контролю поведінки працівників в 
організації. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Опанування змісту та сутності основних понять і категорій цієї теми, а також їх 
взаємозв'язку передбачає досягнення визначених навчальних цілей. 
З огляду на існування численних точок зору стосовно функції контролю в 
управлінні, видається доцільним опрацювання рекомендованих за темою підручників та 
навчальних посібників.  
У зазначених джерелах необхідність виконання функції контролю обґрунтовується 
невизначеністю дії чинників, що впливають на діяльність організації, необхідністю 
попереднього виявлення несприятливого розвитку подій та виникнення кризових 
ситуацій, вчасного корегування діяльності організацій з метою досягнення своїх цілей, а 
також потребою в об'єктивній оцінці досягнень та підтримці успішних напрямків 
розвитку. 
Більшість дослідників поділяють думку, що модель процесу контролю містить три 
етапи: 1) вимірювання реальних процесів в організації; 2) порівняння результатів 
реального виконання із заздалегідь встановленими стандартами; 3) реакція на порівняння 
(коригуючі дії або зміна стандартів). 
У зв'язку з тим, що автори розглядають різне коло об'єктів управлінського 
контролю, відрізняється широтою і їх типологія видів та форм контролю. Але майже у 
всіх дослідженнях наводиться класифікація видів контролю за часовим параметром, згідно 
з якою розрізняють попередній, поточний та заключний контроль. Наводяться характерні 
риси зазначених видів контролю, об'єкти та сфери застосування, переваги та недоліки. 
Окремі автори (І. Ансофф, та Р. Дафт) значну увагу приділяють стратегічному 
спрямуванню контролю, а деякі  (А. А. Брас, В. Р. Вєснін, Р. Дафт, Н. І. Кабушкін, М. 
Мескон, М. Альберт та Ф. Хедоурі, С. Г. Лопатіна) детально аналізують характеристики 
(вимоги, критерії) ефективної системи контролю. 
Інструменти управлінського контролю докладно розглядаються в роботах М. 
Армстронга, Д. Бодді, Р. Пейтона, А. А. Брасса, І. Н. Герчикової, Р. Дафта. Зокрема, всі 
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зазначені автори акцентують увагу на інструментах фінансового контролю, серед яких 
вирізняють фінансовий аналіз (аналіз фінансової звітності, аналіз фінансових 
коефіцієнтів, аналіз беззбитковості), бюджетний контроль (бюджетування), аудит 
(зовнішній та внутрішній). 
У процесі вивчення цього питання необхідно зауважити на неабияке значення 
аналізу в управлінському циклі взагалі та у виконанні функції контролю зокрема, а також 
важливість первинної інформації, що використовується в процесі аналізу. Крім того 
необхідно ознайомитися з видами управлінського обліку та звітності, основновними 
формами  та змістом фінансової звітності. Заслуговує на увагу матеріал, присвячений 
основам економічного аналізу господарської діяльності організації, де наведені численні 
методики обліку та оцінки, а також пропонуються показники, що відбивають економічний 
потенціал, фінансовий стан, ефективність діяльності та конкурентоспроможність 
підприємства. 
Значну уваги необхідно приділити питанням, що пов'язані із процесами 
бюджетування в організаціях, зокрема, докладній класифікації видів бюджетів: операційні 
(бюджет витрат, бюджет доходів, бюджет прибутків), фінансові (касовий бюджет, бюджет 
капітальних вкладень, балансовий бюджет), особливостям бюджетного процесу, методам 
його проведення (згори— донизу, знизу—догори, комбінований, бюджет на нульовій 
базі), їх перевагам та недолікам, етапам та їх змісту. Також необхідно ознайомитися з 
характеристиками високоякісної (корисної) інформації, що використовується з метою 
контролю, за параметрами часу, змісту та форми. 
Особливий інтерес представляє характеристика окремих аспектів аналізу 
зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства, а також аналізу можливостей та 
загроз. Корисною видається інформація стосовно методики розрахунків різноманітних 
показників, що застосовуються у фінансовому аналізі, аналізі використання трудових 
ресурсів, аналізі ризику діяльності підприємства та аналізі інвестицій. 
Вивчаючи інструменти операційного контролю, варто звернути увагу на механізм 
складання графіка Гантта, сітьового графіка, метод оцінки та перегляду планів (метод 
PERT), метод критичного шляху (CPN), а також загальну характеристику систем 
управління запасами та методів статистичного контролю якості. 
Розглядаючи поведінкові аспекти контролю в організації, необхідно усвідомити 
загальну модель процесу контролю поведінки працівників, виявити змістову 
характеристику її основних етапів. Основними підходами до оцінки діяльності виконавців 
в організації є: за абсолютними стандартами; за відносними стандартами; за критерієм 
ступеня досягнення цілей організації. Складовими прямого управлінського контролю 
поведінки працівників вважаються: винагородження; підвищення кваліфікації; підсилення 
мотивації; дисциплінарний вплив. Непрямий управлінський контроль поведінки праців-
ників відбувається за допомогою селекції кадрів; організаційної культури; формалізації; 
тренінгу. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Підготуйте стислий (на 2—З стор.) огляд спеціальної літератури (підручники та 
посібники з менеджменту) за проблематикою: «Фактори, що впливають на вибір системи 
контролю в організації». Поясніть механізм цього впливу. 
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті наступних проблемних 
запитань: 
2.1. На якому з етапів процесу контролю найчастіше робляться помилки? Чому? 
2.2. Реалізація якого з етапів процесу контролю найчастіше викликає опір 
працівників? 
2.3. Ідентифікуйте ситуацію, за якої об'єктивний контроль небажаний. 
2.4. Менеджер  не може контролювати  абсолютно  всі процеси в організації. На 
чому повинно ґрунтуватися рішення щодо вибору обов'язкових об'єктів контролю? 
 47 
2.5. „Контроль — це необхідна складова щоденної діяльності менеджера‖. Чи 
погоджуєтеся ви з цим твердженням? Поясніть. 
2.6. Чому сфера контролю поведінки працівників розроблена в теорії управління не 
так глибоко, як сфери фінансового та операційного контролю? 
2.7. Чи може організація функціонувати,  не складаючи бюджету? Що дає розробка 
бюджетів керівникам організації? 
2.8. Чому менеджери часто чинять опір розробці бюджетів на нульовій основі? 
2.9. Чи є розробка бюджетів одночасно методом планування та мотивації? 
Поясніть. 
2.10. Чи існує взаємозв'язок між фінансовим контролем, операційним контролем та 
контролем поведінки працівників? 
2.11. Які спільні риси і відмінності мають  „контроль‖ і „контролінг‖. 
3. Дайте відповідь на тести практикуму по даній темі. 
Тестові завдання 
I. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Чинники, що обумовлюють ефективність поточного контролю: 
а) охоплення широкої сфери діяльності організації; 
б) побудова ефективної системи комунікації; 
в) можливість з’ясувати причини відхилень від стандартів; 
г) забезпечення інформацією для вдосконалення планування в майбутньому. 
2. Концепція бюджетів опрацьовується: 
а) менеджерами нижчого рівня управління; 
б) менеджерами вищого рівня управління; 
в) менеджерами середнього рівня управління. 
3. Показники здатності фірми повернути борги та відшкодувати збитки за 
рахунок власного капіталу: 
а) коефіцієнт чистого прибутку; 
б) коефіцієнт поточної ліквідності; 
в) коефіцієнт співвідношення залучених і власних коштів. 
II. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
4. Функції заключного контролю: 
а) забезпечення інформацію для удосконалення планування у майбутньому; 
б) оперативне реагування керівника на відхилення, що виникають; 
в) побудова ефективної системи мотивації; 
г) забезпечення якості/кількості "вхідних" ресурсів в організацію. 
5. Параметри ефективної системи контролю: 
а) всеосяжність та об’єктивність; 
б) безперервність, регулярність, невідворотність; 
в) гнучкість; 
г) економічність; 
д) зрозумілість для тих, кого перевіряють; 
е) дієвість та своєчасність. 
6. Прояви дисфункціонального ефекту системи контролю: 
а) підвищення стандартів діяльності підлеглих; 
б) необ’єктивного покарання підлеглих; 
в) маніпулювання результатами контролю; 
г) намагання підлеглих виглядати ―краще‖ за критерієм, який контролюється. 
7. Інструменти непрямого контролю поведінки працівників: 
а) селекція кадрів; 
б) формалізація; 
в) дисциплінарний вплив; 
г) винагородження; 
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д) підсилення мотивації. 
8. Показники прибутковості діяльності організації: 
 
9. Інструменти управлінського контролю: 
а) ревізія, аудит;  
б) бухгалтерський облік; 
в) бюджетування; 
г) аналіз беззбитковості; 
д) аналіз фінансових коефіцієнтів; 
е) аналіз чутливості. 
10. Склад основних етапів контролю як функції управління: 
а) визначення цілей контролю; 
б) вимірювання реального виконання; 
в) дисциплінарний вплив на працівників; 
г) розробка стандартів діяльності; 
д) коригуючі дії; 
е) винагородження діяльності працівників. 
11. Реакції менеджера на результати порівняння реального виконання із 
стандартами в процесі контролю: 
а) нічого не робити; 
б) коригувати діяльність підлеглих; 
в) коригувати стандарти діяльності; 
г) здійснювати винагородження підлеглих. 
12. Недоліки особистих спостережень як методу вимірювання реального 
виконання в процесі контролю: 
а) фільтрація інформації; 
б) значні витрати часу; 
в) негативна реакція підлеглих; 
г) швидке отримання інформації. 
III. Упорядкований вибір: визначте правильну послідовність. 
13. Послідовність етапів ―циклу контролю‖: 
а) аналіз причин відхилення; 
б) порівняння досягнутих параметрів із стандартами; 
в) встановлення стандартів (бажане виконання роботи) ; 
г) дійсне виконання роботи; 
д) впровадження заходів із коригування процесів; 
е) розробка програми внесення змін; 
ж) розпізнавання відхилень; 
з) вимірювання дійсного виконання. 
14. Послідовність етапів процесу складання бюджету: 
а) аналіз розбіжностей між фактичним станом і бюджетом, звітність за допомогою 
доповідей; 
б) здійснення кроків з управління; 

















г) визначення цілей, настанов, основних напрямків діяльності; 
д) формулювання політики, висування ініціативи; 
е) обговорення, узгодження та затвердження концепції бюджетів; 
ж) розробка планів діяльності, формулювання концепції бюджетів; 
з) делегування завдань з виконання бюджетів менеджерам нижчого рівня; 
к) обговорення та оцінка представлених аналітичних звітів, узгодження кроків з 
управління; 
л) обговорення та оцінка результатів управління, формулювання політики. 
Виконайте реферат на тему: 
1. Інструменти управлінського контролю. 
2. Інструменти адміністративного контролю в менеджменті. 
3. Регулювання і контроль в системі менеджменту. 
4. Операційна система виробництва та її інструменти контролю. 
5. Інструменти фінансового контролю в менеджменті. 
6. Контроль як функція менеджменту. 
7. Проблеми інформаційного забезпечення контролю на підприємстві. 
8. Умови здійснення ефективного контролю в менеджменті. 
9. Сутність і місце контролю в процесі управління. 
Питання для самоперевірки 
1. Що таке контроль? Яке його місце в процесі управління? 
2. В чому полягає мета контролю? 
3. Назвіть основні завдання контролю. 
4. Що є предметом контролю? 
5. Які ви знаєте типи управлінського контролю? 
6.  Які види контролю виділяють відносно стадії виконання господарської 
операції? 
7.  В чому полягає спрямовуючий (направляючий) контроль? 
8.  В чому полягає фільтруючий контроль? 
9.  Що таке процес контролю? 
10.  Які характеристики визначають суть процесу контролю? 
11.  Що таке системи контролю? 
12.  Які чотири основні елементи передбачає система контролю? 
13.  3 яких етапів складається процес контролю? У чому зміст кожного етапу? 
14.  3 якою метою здійснюється попередній, поточний та заключний контроль? 
15.  Які вимоги ставляться до ефективної системи контролю? Поясніть. 
16.  3 яких основних елементів складається система фінансового контролю 
діяльності організації? 
17.  Що таке бюджет? Які типи бюджетів існують? 
18.  Які основні документи фінансової звітності ви знаєте? З якою метою вони 
використовуються в процесі фінансового контролю? 
19.  Для чого здійснюється операційний контроль? 
20.  Які методи операційного контролю ви знаєте? У чому їх сутність? 
21.  Що ви розумієте під контролем поведінки працівників в організації? Які 
складові містить процес контролю поведінки працівників? 
22.  Чому менеджери мають використовувати як абсолютні, так і відносні 
стандарти у процесі контролю поведінки працівників? 
23.  Назвіть інструменти прямого управлінського контролю поведінки працівників. 
24.  Назвіть інструменти непрямого управлінського контролю поведінки 
працівників. 
Семінарське заняття 8 
Тема 9. Лідерство 
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План 
1. Питання для обговорення: 
- поняття та природа лідерства; 
- співвідношення категорій „вплив‖, „влада‖, „залежність‖, „лідерство‖; 
- характеристика основних форм влади та впливу; 
- порівняльна характеристика менеджера  і лідера; 
- теорія особистих якостей лідера; 
- концепції поведінки лідера; 
- концепції ситуаційного лідерства; 
- сучасні концепції лідерства. 
2. Розгляд кейсів з: 
- сутності понять „влада‖ і „повноваження‖; 
- поведінкової та ситуаційної теорій лідерства. 
3. Розгляд ситуаційної вправи з визначення стилю керування. 
4. Обговорення виступів студентів з проблемних питань. 
5. Обговорення рефератів. 
6. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. Зясувати природу лідерства та усвідомити взаємозв’язки між категоріями 
―вплив‖, ―влада‖, ―залежність‖, ―лідерство‖. 
2. Ідентифікувати різні підходи до вивчення лідерства. 
3. Зясувати сутність та оцінити основні здобутки теорії особистих якостей 
лідера. 
4. Усвідомити концепцію поведінкового підходу до вивчення лідерства і засвоїти 
основні положення найвідоміших теорій поведінки лідера. 
5. Зясувати ідею ситуаційного підходу до вивчення лідерства і розкрити зміст 
ключових моделей ситуаційного лідерства. 
6. Визначити недоліки традиційних підходів до вивчення лідерства і засвоїти 
основні положення сучасних концепцій лідерства. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Соціально-психологічна природа лідерства обумовила появу надзвичайно великої 
кількості різних концепцій лідерства, висвітлення яких в навчальній літературі часто 
розрізняється як за рівнем деталізації, так і за логікою викладання матеріалу. Тому в 
процесі самостійного вивчення теми рекомендується дотримуватися питань типової 
програми курсу. Ґрунтовні відповіді на програмні питання теми можна знайти в 
рекомендованій до курсу літературі. Звичайно, перелік основних теорій лідерства, 
вивчення яких передбачено програмою курсу, далеко не вичерпує всієї їх сукупності. Для 
поглибленого ознайомлення з проблемами лідерства, корисним буде й розгляд інших 
(непередбачених програмою) теорій лідерства. Сучасні проблеми і підходи до вивчення 
лідерства, найбільш повно розглянуті у підручниках С. П. Роббінса і Д. А. ДеЧенцо, Р. 
Дафта. Окремі аспекти практичного застосування результатів теоретичних досліджень 
лідерства оригінальне висвітлені у монографії А. І. Кредісова і Є. Г. Панченка. 
Лідерство як специфічний тип управлінської взаємодії в своїй основі спирається на 
відносини влади (домінування і підпорядкування), впливу і наслідування. Отже і вивчення 
теми доцільно розпочати із з'ясування категорій «вплив», «влада», «залежність», 
«повноваження». Особливу увагу при цьому необхідно звернути на концепцію влади. Для 
усвідомлення концепції влади важливо розібрати сучасну класифікацію джерел влади, яка 
грунтується на результатах досліджень Дж. Френча, Б. Рейвена, К. Хейлса. Знання змісту 
різних джерел влади та основи їх походження є важливою передумовою для визначення 
категорії «лідерство». Лідерство слід розглядати як здатність (а точніше мистецтво) однієї 
особи залежно від ситуації так поєднувати різні джерела влади, щоб в процесі впливу на 
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інших людей забезпечити досягнення спільних цілей. З наведеного визначення випливає, 
що лідерство є функцією лідера, його послідовників і ситуаційних змінних. На вивчення 
впливу саме цих факторів і спрямовані всі дослідження лідерства. Кращому усвідомленню 
природи лідерства сприяє і його порівняння з власне управлінською діяльністю. На 
відміну від управління лідерство передбачає наявність в організації послідовників, а не 
підлеглих. 
З методичних позицій складність вивчення теми «Лідерство» полягає у 
необхідності засвоєння основних положень значної кількості різних теорій. Тому розгляду 
змісту теорій лідерства має передувати їх поділ на певні групи. Класифікацію підходів до 
вивчення лідерства чітко обґрунтовано в підручнику О. С. Віханського і О. І. Наумова . За 
цією класифікацією розрізняють чотири типи підходів до вивчення лідерства: з позицій 
особистих якостей лідера, з позицій поведінки лідера, з позицій врахування впливу 
ситуаційних факторів і з позицій ситуаційного аналізу рис характеру лідера. Кожний із 
зазначених підходів пропонує своє рішення проблеми ефективного лідерства, але не 
претендує на остаточне розв'язання цієї проблеми. 
Вивчення другого питання теми передбачає розгляд теорії особистих якостей 
лідера (перший підхід до вивчення лідерства). Спочатку треба усвідомити ідею і з'ясувати 
основні завдання цієї теорії. Потім зіставити й узагальнити результати найбільш 
ґрунтовних досліджень особистих якостей лідера, зробити висновки щодо переваг і 
недоліків такого підходу до вивчення лідерства. 
В процесі вивчення третього питання теми необхідно засвоїти основні положення 
найвідоміших поведінкових концепцій лідерства: «теорії X» і «теорії Y» Д. МакГрегора, 
концепції трьох стилів керування К. Левіна, двофакторної моделі лідерства вчених 
університету штату Огайо (США), концепції лідерства Р. Лайкерта, концепції типів 
управління Р. Блейка і Дж. Мутон. Увагу при цьому слід зосередити на з'ясуванні сутності 
виділених в рамках цих теорій стилів лідерства та прикладних аспектах кожної із 
зазначених концепцій. 
Гіпотеза про те, що лідерська поведінка має бути різною за різних ситуацій, 
становить основну ідею ситуаційного підходу до вивчення лідерства. Глибоке 
усвідомлення його сутності передбачає послідовний розгляд таких ситуаційних теорій лі-
дерства: континууму лідерської поведінки Танненбаума— Шмідта, моделі ситуаційного 
лідерства Ф. Фідлера, моделі ситуаційного лідерства П. Герсі і К. Бланшарда, моделі 
«шлях—мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла. В процесі їх вивчення рекомендується зосередитися 
на з'ясуванні таких трьох принципово важливих для ситуаційного підходу аспектів: які 
ситуаційні фактори враховує кожна із теорій; які лідерські стилі при цьому 
досліджуються; які шляхи знаходження зв'язків між ними пропонуються. 
Вивчення теми «Лідерство» завершується розглядом сучасних концепцій лідерства: 
концепції атрибутивного лідерства, концепції харизматичного лідерства, концепції 
перетворюючого лідерства. На відміну від попередніх підходів до вивчення лідерства, які 
робили односторонній наголос або на особисті якості лідера, або на його поведінку, або на 
ситуацію, за якої він вибирав потрібний стиль; сучасні концепції лідерства намагаються 
поєднати їх, тобто провести ситуаційний аналіз ефективного лідерства як сукупності 
якостей лідера і їх прояву в його поведінці. Саме на такі відмінності в першу чергу слід 
звертати увагу в процесі самостійного вивчення основних положень сучасних концепцій 
лідерства. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
І. За результатами самостійного вивчення програмних питань теми заповніть 
таблицю за наведеною формою і дайте порівняльну характеристику традиційного (з 
позиції особистих якостей лідера), поведінкового і ситуаційного підходів до вивчення 
лідерства. 
ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА ПІДХОДІВ ДО ВИВЧЕННЯ ЛІДЕРСТВА 
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Параметри оцінки  Підходи до вивчення лідерства  
 з позиції 
особистих 






ситуаційних факторів  
1 . Основна ідея  
2. Основні завдання (спря-
мування) досліджень  
3. Основні результати до-
сліджень  
4. Внесок у розвиток теорії 
лідерства  
    
2. Підготуйтеся до обговорення на семінарському занятті таких проблемних 
питань: 
2.1. Як пов'язані між собою і чим відрізняються категорії «мотивація» і 
«лідерство»? 
2.2. «Всі менеджери мають бути лідерами, але не всі лідери повинні бути 
менеджерами». Чи погоджуєтеся ви з   цим твердженням? Обгрунтуйте свою позицію. 
           2.3. Чи може менеджер самостійно вибирати свій стиль лідерства? 
           2.4. Які з теорій лідерства мають найбільше практичне застосування? Поясніть. 
3. Дайте відповідь на тести практикуму по даній темі. 
Тестові завдання 
І. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Як співвідносяться між собою категорії ―повноваження‖ та ―влада‖: 
а) вони ідентичні 
б) влада частково визначається повноваженнями 
в) повноваження визначаються владою 
2. Лідерство можна визначити як: 
а) можливість впливати на поведінку інших людей 
б) формально санкціоноване право впливати на підлеглих 
в) таку поведінку однієї особи, яка вносить зміни в поведінку інших людей 
г) здатність  однієї особи поєднувати різні джерела влади для впливу на іншу особу 
або групу людей 
3.  Вплив -це: 
а) можливість впливати на поведінку інших людей 
б) формально санкціоноване право впливати на підлеглих 
в) така поведінка однієї особи, яка вносить зміни в поведінку іншої особи 
г) здатність впливати на інших людей 
д) немає правильної відповіді 
4. Якщо виконавець вірить, що впливаючий має право віддавати наказ, а його 
обов’язок підкорятися йому, то впливаючий володіє: 
а) владою винагородження 
б) експертною владою 
в) традиційною владою 
г) владою примушування 
д) еталонною владою 
5. Згідно теорії ―життєвого циклу‖ П.Херсі та К.Бланчарда ефективність стилю 
лідерства залежить від: 
а) особистих якостей керівника 
б) ступеня ―зрілості‖  виконавців 
в) обсягу повноважень керівника 
г) характеру потреб виконавців 
д) характеру завдань, що виконуються  
6. Якою повинна бути ―зрілість‖ виконавців, щоб, на думку П. Херсі та К. 
Бланчарда, керівник міг використовувати стиль лідерства S1: 
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                                          висока а) висока 
                    орієнтація                                                                                 б) низька 
                    на людину     низька                                                                в) помірна 
                                                                                                                    
                                                          низька                 висока  
                                                           орієнтація на задачу 
7. Патерналізм як стиль керування, виділений Р.Блейком та 
Дж.Моутон в доповнення до п’яти ―чистих‖ стилів - це: 
                                високий                                                                а) імітація позицій 9.9 в цілях  
                  Ступінь                                                                               приховування істинних мотивів 
                  врахування                                                                         поведінки керівника                
                  інтересів                                                                                    
                  робітника                                                                             б) це сполучення любих або  
                                низький                                                                  всіх підходів до управління 
                                                низький                            високий                               
                                                           Ступінь врахування                   в) сполучення позицій 9.1 та 
                                                           інтересів виробництва            1.9                   
 
ІІ. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
8. В дослідженнях з теорії лідерства виділяють наступні підходи: 
а) з позиції особистих якостей лідера 
б) з позиції адміністративних важелів управління 
в) з позиції поведінки лідера 
г) з позиції врахування впливу ситуаційних факторів 
д) з позиції послідовності етапів процесу управління 
9. Для автократичного стилю керування характерні: 
а) централізація повноважень 
б) добре налагоджена система комунікацій між керівником і підлеглими 
в) високий ступінь структуризації робіт 
г) апеляція до потреб більш високого рівня у робітників 
д) орієнтація на дотримання чисельних правил та інструкцій 
10. Вчені університету штату Огайо запропонували такі критерії класифікації типів 
поведінки лідера: 
а) ―увага до підлеглих‖ 
б) ―здатність впливати на підлеглих‖ 
в) ―ініціювання структури‖ 
г) ―здатність враховувати ситуацію‖ 
д) ―колективне управління‖ 
11. До стилів лідерства, які виділили Р.Блейк і Дж. Моутон належать: 
а) ―режим підпорядкування керівнику‖ 
б) ―інструментальний стиль‖ 
в) ―давати вказівки‖ 
г) ―фасадизм‖ 
д) ―організаційне управління‖ 
е) ―колективне управління‖ 
12. В моделі автократично-демократичного континууму лідерства  Танненбаума-
Шмідта враховані такі ситуаційні фактори: 
а) уявлення лідера про джерела його влади 
б) час, який відводиться на прийняття рішення 
в) посада, яку займає керівник 
    S3              S2 
 
    S4               S1 
1.5                             9.9 
              5.5 
1.1                             9.1   
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г) структурованість завдань підлеглих 
д) схильність послідовників до незалежності 
13. В моделі ―шлях-мета‖ Р.Хауса і Т.Мітчелла виділені такі типи поведінки лідера: 
а) директивне лідерство 
б) лідерство, орієнтоване на підтримку 
в) лідерство, орієнтоване на досягнення 
г) лідерство, орієнтоване на залучення до участі 
д) лідерство, орієнтоване на завдання 
е) лідерство, орієнтоване на людину 
14. В основу ситуаційної моделі Ф.Фідлера покладено наступні передумови: 
а) стиль керівника залишається в цілому постійним (стабільним) 
б) керівник не може пристосувати (змінити) свій стиль керівництва до конкретної 
ситуації 
в) керівник легко адаптує свій стиль до зміни ситуації 
15. В моделі Ф.Фідлера враховуються наступні ситуаційні фактори: 
а) ―зрілість‖ виконавця 
б) ступінь участі підлеглих у прийнятті рішень 
в) посадові повноваження керівника 
г) можливість структурувати завдання для підлеглих 
д) потреби підлеглих 
Виконайте реферат на тему: 
1. Влада та лідерство в менеджменті. 
2. Влада та вплив в менеджменті: поняття, види, взаємозв’язок. 
3. Мистецтво управлінської діяльності і лідерство. 
4. Характеристика і оцінка типів лідерства в менеджменті. 
5. Теорії лідерства в менеджменті. 
6. Стиль менеджменту: умови формування  і фактори розвитку. 
7. Сутність лідерства. 
8. Етика і відповідальність в менеджменті. 
Питання для самоперевірки 
1. Що таке «вплив», «влада», «залежність», «повноваження»? Як ці категорії 
співвідносяться між собою? 
2. Які форми влади Ви знаєте? Дайте  коротку характеристику кожній з них. 
3. Дайте визначення категорії «лідерство». Чим лідерство відрізняється від власне 
управлінської діяльності? 
4. Як можна класифікувати підходи до вивчення лідерства? 
5. Яку ідею покладено в основу підходу до вивчення лідерства з позиції особистих 
якостей лідера? Які результати отримані в процесі дослідження особистих якостей лідера і 
які висновки можна зробити на їх основі? 
6. У чому сутність поведінкового підходу до вивчення лідерства? Що таке стиль 
керування? 
7. Охарактеризуйте автократичний, демократичний і ліберальний стилі керування в 
контексті «теорії X» і «теорії У» Д. МакҐрегора. 
8. Якими були вимірники лідерства, виявлені під час досліджень в університеті 
штату Огайо (США)? Чим відрізняються двофакторні моделі лідерства від 
однофакторних? 
9. Охарактеризуйте   принцип,  за  яким   побудована  таблиця (решітка) Р. Блейка і 
Дж. Моутон. Які основні стилі лідерства виділені в таблиці? Як ви розумієте сутність 
патерналізму, опортунізму і фасадизму як лідерських стилів? 
10.В чому полягає сутність ситуаційного лідерства? 
11.Що називають принципом паритету? 
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12.Які типи авторитету керівника розрізняють? 
13. Які типи керівників розрізняють виходячи з відносин керівників з підлеглими? 
14. Як і залежно від яких ситуаційних факторів змінюється стиль  ефективного  
лідерства  в  автократично-демократичному континуумі Танненбаума—Шмідта? 
15. В чому полягає основна ідея моделі ситуаційного лідерства Ф. Фідлера? Хто 
такий «найменш привабливий співробітник» (НПС) і як цей інструмент використовується 
для оцінки поведінкової орієнтації лідера? Опишіть запропонований в моделі механізм 
вибору адекватного до ситуації стилю лідерства. 
1. Охарактеризуйте   основні   положення   моделі   лідерства П. Герсі і К. 
Бланшарда (ідея моделі, поняття «ступінь зрілості виконавця», виділені стилі лідерства, 
механізм вибору відповідного стилю). 
17. Розкрийте зміст моделі «шлях—мета» Р. Гауса і Т. Мітчелла (ідея моделі, типи 
поведінки лідера, ситуаційні фактори, механізм впливу на підлеглого). 
18. Які практичні висновки дозволяють зробити результати досліджень в рамках 
ситуаційного підходу до вивчення лідерства? 
19. Що є характерним для сучасних концепцій лідерства порівняно з попередніми 
підходами? 
20. У чому полягає сутність концепції атрибутивного, харизматичного і 
перетворюючого лідерства? Що нового у розвиток теорії лідерства внесли ці концепції? 
Семінарське заняття 9 
Тема 10. Комунікації в управлінні 
План 
1. Питання для обговорення: 
- поняття і процес комунікації в управлінні; 
- міжособові та організаційні комунікації; 
- поняття „міжособові‖ та „організаційні„ комунікації; 
- усна, письмова та невербальна комунікації, їх форми, переваги та недоліки; 
- формальні і неформальні організаційні комунікації; 
- управління організаційними комунікаціями;  
- бар’єри комунікацій; 
- забезпечення ефективних комунікацій; 
- розвиток технічної бази комунікацій; 
2. Обговорення виступів студентів з проблемних питань; 
3. Обговорення рефератів; 
4.Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. Зясувати сутність комунікацій та їх роль в процесі управління. 
2. Розібрати модель процесу комунікації і зясувати зміст кожного з елементів та 
етапів процесу комунікацій. 
3. Усвідомити форми, переваги і недоліки усної, письмової та невербальної 
комунікації. 
4. Зрозуміти види формальних і зясувати роль неформальних комунікацій в 
системі управління. 
5. Розібрати типи комунікаційних мереж в групах і механізм їх вибору. 
6. Зясувати, які фактори об’єктивно перешкоджають ефективним комунікаціям в 
організації і розібрати основні методи їх подолання. 
7. Засвоїти засоби удосконалення комунікаційних процесів в організації. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
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В процесі вивчення першого і другого питань теми студент може використовувати 
будь-яке із рекомендованих у списку літератури джерел, оскільки розбіжностей у 
висвітленні сутності комунікації, основних елементів та етапів процесу комунікації між 
авторами немає. Найбільш ґрунтовно ці питання розкриті в підручниках Р. Дафта, Д. Бодді 
та Р. Пейтона . Що стосується питання управління організаційними комунікаціями, то різ-
ні автори по-різному підходять до його розгляду: перші (Р. Дафт , Д. Бодді та Р. Пейтон ) 
класифікують перешкоди на шляху ефективної комунікації на індивідуальні та 
організаційні; другі (Н. П. Тарнавська і Р. М. Пушкар ) розглядають їх за елементами та 
етапами процесу комунікації; треті (С. П. Робіне і Д. А. ДеЧенцо ) зосереджують увагу на 
розвитку індивідуальних навичок комунікації (активне слухання, підготовка звітів, 
проведення презентації тощо). У всякому разі ґрунтовне засвоєння третього питання теми 
вимагає використання кількох джерел із наведених у списку рекомендованої літератури. 
Вивчення теми доцільно розпочати із з'ясування сутності комунікації та її ролі в 
менеджменті як сполучного процесу. При цьому важливо усвідомити, що комунікація — 
це не просто передавання інформації від однієї особи до іншої, а обмін інформацією, який 
до того ж має забезпечувати їх взаєморозуміння. Усвідомити сутність комунікації 
допомагає детальний розгляд основних елементів та етапів процесу комунікації, їх знання 
дозволяє також зрозуміти проблеми, які виникають під час комунікації. 
Вивчаючи друге питання теми, спочатку важливо усвідомити, як співвідносяться 
поняття «міжособові комунікації» та «організаційні комунікації». У загальному випадку 
комунікація відбувається між двома або більше особами. У такому контексті будь-яку 
комунікацію можна розглядати як міжособову. Проте в межах організації на міжособові 
комунікації накладають відбиток ієрархія влади, соціальні відносини в колективі, інші 
організаційні фактори, що вносить суттєві зміни в їх характер. Для позначення таких 
специфічних міжособових комунікацій і використовують поняття «організаційні 
комунікації». 
На практиці обмін інформацією між двома чи більше особами відбувається за 
допомогою вербальної (усна або письмова) та невербальної комунікації. Студенту 
необхідно знати переваги і недоліки кожної з них, а також розібрати модель Ленґела—
Дафта, яка визначає ситуаційні фактори раціонального вибору методу комунікації (усна 
чи письмова). Далі увагу слід зосередити на з'ясуванні сутності та ролі формальних і 
неформальних комунікацій. При цьому варто підкреслити, що неформальні комунікації, 
хоч і виникають спонтанно, але покликані доповнювати та підтримувати формальні, а 
тому не можуть залишатися поза увагою менеджера. 
Ефективність діяльності організації багато в чому залежить від форми 
(конфігурації) поєднання за допомогою інформаційних потоків індивідуумів, які беруть 
участь в процесі комунікації, тобто від вибору типу комунікаційної мережі. Вивчення 
цього питання передбачає розгляд базових (первинних) типів комунікаційних мереж в 
групах, їх класифікацію на централізовані та децентралізовані, визначення критеріїв їх 
ефективності та ситуаційних факторів, що обумовлюють їх вибір. 
Останнє питання, що необхідно розглянути та вивчити за темою «Комунікації в 
управлінні» стосується визначення перешкод на шляху ефективної комунікації та методів 
їх подолання. Тут студент має самостійно обрати принцип класифікації таких перешкод 
(або за елементами комунікації, або за етапами процесу комунікації, або за рівнями їх 
походження: індивідуальний чи організаційний) і виділити основні з них. Потім за 
результатами вивчення кількох рекомендованих підручників вибрати основні методи 
подолання бар'єрів до ефективної комунікації і усвідомити механізми їх дії. При цьому 
варто звернути увагу на модель вибору стилю комунікації. Корисним для студентів буде 
також й засвоєння наведених в навчальній літературі рекомендацій щодо розвитку 
навичок активного слухання, підготовки звітів, проведення презентацій і переговорів як 
форм комунікацій, які часто зустрічаються в управлінській практиці. 
Навчальні завдання для самостійної роботи 
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І. За результатами самостійного вивчення програмних питань теми підберіть для 
кожної перешкоди на шляху ефективної комунікації найбільш вдалий метод її подолання. 
Випишіть їх попарно. 
2. Підготуйтеся для обговорення на семінарському занятті таких проблемних 
питань: 
2.1. На якому з етапів процесу комунікації найчастіше виникають проблеми? Чому? 
Поясніть. 
2.2. Як ви  вважаєте,  враховуючи власний досвід,  що найчастіше стає причиною 
невдалої комунікації? 
2.3. Якому методу комунікації віддають перевагу менеджери в процесі обміну 
інформацією зі своїм начальником, зі своїми підлеглими? Чому? 
2.4. Чи має менеджер можливість контролювати канали неформальної комунікації? 
2.5. Яку з перешкод ефективній комунікації найважче     долати на практиці? 
2.6. Наскільки ефективним засобом комунікації можуть бути чутки? 
2.7. Що може зробити менеджер, щоб розвинути у своїх підлеглих навички 
ефективно слухати? 
3. Дайте відповідь на тести практикуму з даної теми. 
Тестові завдання 
І. Одиничний вибір:  виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Організаційні комунікації – це: 
а) комунікації між двома або більше організаціями 
б) обмін інформацією, який забезпечує взаєморозуміння між відправником та 
одержувачем інформації 
в) комунікації між двома або більше особами 
г) комунікації з урахуванням ієрархії влади в організації 
2. Комунікація – це: 
а) обмін інформацією між двома або більше особами 
б) передавання інформації однієї особи іншій 
в) обмін інформацією, який забезпечує взаєморозуміння між  відправником та 
одержувачем інформації 
3. Комунікаційна мережа являє собою: 
а) сукупність каналів комунікації 
б) сукупність методів комунікації 
в) форму поєднання індивідуумів, які беруть участь в процесі комунікації 
г) сукупність засобів комунікації 
4. Мережа неформальних комунікацій називається: 
а) розкладеною мережею 
б) ланцюговою мережею 
в) ―виноградною лозою‖ 
г) кільцевою мережею 
5. Письмове повідомлення постачальника про зміну умов поставки являє 
собою: 
а) вербальну комунікацію 
б) висхідну комунікацію 
в) нисхідну комунікацію 
г) горизонтальну комунікацію 
д) неформальну комунікацію 
ІІ. Множинний вибір: виберіть кілька правильних відповідей. 
6. До основних елементів комунікації належать: 
а) відправник повідомлення 
б) канал комунікації 
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в) процес кодування 
г) зворотний зв’язок 
д) перешкоди комунікації 
7. До етапів процесу комунікації відносять 
а) формування концепції комунікації 
б) передавання повідомлення 
в) канал комунікації 
г) декодування 
д) перешкоди комунікації 
8. Результативність кодування інформації в процесі комунікації залежить від: 
а) здібностей відправника кодувати інформацію 
б) відношення одержувача до інформації, що кодується 
в) ступеня обізнаності відправника про інформацію, що кодується 
г) соціально-культурного середовища, в якому знаходиться відправник 
д) ступеня децентралізації повноважень в організації 
9. Недоліки методу письмової комунікації: 
а) значні витрати часу 
б) можливість зберігати інформацію впродовж тривалого часу 
в) слабкий зворотний зв’язок 
г) можливість передавати значні обсяги інформації 





д) зворотного зв’язку 
е) повного взаємозв’язку 
11. Виділяють наступні основні типи комунікаційних мереж в групах: 
а) пірамідальна мережа 




12. Формами невербальних комунікацій є: 
а) інтонації голосу 
б) групові дискусії 
в) оголошення 
г) символіка 
13. На вибір носія інформації в ситуаційній моделі Ленгела-Дафта впливають 
такі фактори: 
а) привабливість носія інформації для одержувача 
б) тип символів, які використовують для кодування 
в) наявність зворотного зв’язку 
г) пропускна спроможність відповідного носія інформації 
д) характер повідомлення (рутинне або нестандартне) 
14. До централізованих комунікаційних мереж відносяться: 
а) ―Y-мережа‖ 
б) ―всеканальна мережа‖ 
в) ―хрест‖ 
г) ―колесо‖ 
15. Наказ являє собою: 
а) вербальну комунікацію 
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б) невербальну комунікацію 
в) формальну комунікацію 
г) висхідну комунікацію 
д) нисхідну комунікацію 
III. Упорядкований вибір: визначте правильну послідовність. 
16. Послідовність етапів процесу комунікації: 
а) декодування 
б) зворотний зв’язок 
в) передавання повідомлення  
г) кодування   
д) інтерпретація та оцінка повідомлення 
е) формування концепції комунікації 
Виконайте реферат на тему: 
1. Інформаційні системи в менеджменті. 
2. Комунікації в менеджменті. 
3. Комунікаційні процеси в менеджменті. 
4. Комунікації і розвиток організації. 
5. Налагодження міжособистісних комунікацій в менеджменті. 
6. Особливості ведення ділових переговорів. 
7. Роль інформації у забезпечені процесу комунікації. 
8. Ефективні комунікації в системі менеджменту. 
9. Управління комунікаціями в менеджменті. 
10. Ефективна вербальна комунікація в менеджменті. 
Питання для самоперевірки 
1. Дайте визначення поняття «комунікація» та поясніть, чому вона є важливою для 
менеджера. 
2. Назвіть основні елементи комунікації. 
З. Як відбувається процес комунікації? Охарактеризуйте зміст основних етапів 
процесу комунікації. 
4. Чим  відрізняються  поняття  «міжособові   комунікації» та «організаційні 
комунікації»? 
5. Які ви знаєте методи комунікації? У чому переваги та недоліки кожного з них? 
6.   За якими ознаками класифікується управлінська інформація? 
7. Охарактеризуйте основні форми невербальної комунікації. 
8. Які фактори і як обумовлюють вибір носія інформації для комунікації в 
ситуаційній моделі Ленгела—Дафта? 
9. Що таке формальні та неформальні комунікації? Яку роль відіграють 
неформальні комунікації в управлінні організацією? 
10.У чому ви бачите специфіку низхідних, висхідних і горизонтальних 
комунікацій? Які типи повідомлень передаються в їх межах? 
11.Що таке комунікаційна мережа? Як можна класифікувати комунікаційні мережі 
в групах? 
12.Які фактори впливають на вибір типу комунікаційної мережі? За якою схемою 
здійснюється вибір типу комунікаційної мережі в групах? 
13.Які фактори перешкоджають ефективній комунікації? Поясніть механізми їх 
впливу на комунікаційний процес. 
14.За допомогою яких методів можна подолати перешкоди ефективній комунікації 
та удосконалити комунікаційні процеси в організації? 
15.Що таке стиль комунікації? Які моделі вибору стилю комунікації ви знаєте? 
16.Охарактеризуйте сутність моделі вибору стилю комунікації. 
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17.Як ви розумієте поняття «вміння активно слухати»? Як розвинути навички 
активного слухання? 
18.  Які канали комунікацій Ви знаєте? 
19. Що таке "документ" та "документопотік"? 
20. Які типи комунікаційних ланцюгів Вам відомі? 
21.Які стадії включає ефективна комунікація? 
Тема 11. Ефективність управління 
План 
1. Питання для обговорення: 
- сутність поняття «організаційна ефективність» і «ефективність управління»; 
- концепції визначення організаційної ефективності та ефективності управління; 
- підходи до оцінки організаційної  ефективності та ефективності управління; 
- напрямки підвищення ефективності управління.    
2. Опрацювання навчальних завдань до теми. 
3. Обговорення рефератів. 
4. Тестове опитування. 
Навчальні цілі 
1. З’ясувати сутність категорії ―ефективність діяльності організації‖ та вплив 
діяльності менеджерів на ефективність організацій. 
2. Визначити види ефективності діяльності організації та окреслити коло 
чинників, що впливають на кожний вид ефективності. 
3. З’ясувати внесок функцій управління у досягнення організацією високої 
ефективності. 
4. Обґрунтувати критерії ефективності організаційної діяльності. 
5. З’ясувати сутність категорії ―ефективність управління‖. 
6. Охарактеризувати підходи до визначення ефективності управління. 
7. Ідентифікувати ключові елементи системи оцінки ефективності управлінської 
діяльності. 
8. Обґрунтувати напрямки підвищення ефективності управління організацією. 
Методичні рекомендації до самостійного вивчення теми 
Управління, як і будь-який інший вид діяльності, вимагає конкретної оцінки, 
визначення його ефективності. Авторитетні дослідження, які були проведені західними 
фахівцями, давали розбіжні висновки стосовно впливу управлінського персоналу на 
ефективність організацій. Лише недавно провідні компанії визнали, що менеджери здатні 
зробити вирішальний внесок у досягнення організаціями успіху. 
Визначення рівня ефективності управління організацією є проблемою, що пов'язана 
з істотними об'єктивними труднощами, характеризується значною кількістю 
методологічних підходів та викликає чи не найбільш активну дискусію серед дослідників 
та фахівців-практиків. Досить зауважити, що у більшості визнаних підручників з 
менеджменту ця тема відсутня взагалі, а основну інформацію щодо ефективності 
управління можна знайти лише у спеціалізованих виданнях. 
Вивчення даної теми доцільно розпочати з розгляду сутнісного змісту категорії 
«організаційна ефективність» та усвідомлення ролі менеджерів у підвищенні ефективності 
функціонування організацій. Найповніше ці питання висвітлені у роботах Дж. Л. Ґібсона, 
Д. М. Іванцевича, Д. X. Доннеллі  , Б. 3. Мільнера  та Г.В. Осовської. 
На будь-якому рівні організації менеджери намагаються досягати високих 
результатів. Однак загальна згода щодо змісту категорії «ефективність управління» 
відсутня. Відмінності у визначенні управлінської ефективності відбивають прихильність 
різних авторів до однієї з наступних концепцій організаційної ефективності: 
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1. Цільова концепція відображає погляд на ефективність діяльності організації, що 
підкреслює центральну роль досягнення мети як критерію для оцінки ефективності. 
Численні управлінські методи ґрунтуються на цільовій концепції. Проте, незважаючи на 
свою привабливість та зовнішню простоту, застосування цільової концепції пов'язане із 
низкою проблем: 
а) досягнення мети не завжди є легко вимірюваним; 
б) організації здебільшого намагаються досягти декількох цілей, частина з яких 
суперечлива за змістом або гальмує виконання інших задач; 
в) спірним є саме існування загального набору «офіційних» цілей для усіх членів 
організації. 
Згідно з цільовою концепцією організаційної ефективності розроблена цільова 
концепція ефективності управління організацією. Вона ґрунтується на посиланні, що 
головною метою діяльності будь-якої системи управління є досягнення організацією 
встановлених цілей її основної діяльності найбільш раціональним (економічним) 
способом. Відповідно до неї ефективність управління вимірюється ступенем досягнення 
організацією показників, що характеризують головні цілі її діяльності. У деяких авторів 
визначена за цією концепцією ефективність управління має специфічну назву: широка 
ефективність управління  або результативність управління. 
2. Системна концепція організаційної ефективності передбачає визначення 
основних елементів в організації («входи — процес — виходи») і необхідність її адаптації 
до умов системи більш високого рівня, частиною якої вона є (зовнішнього середовища). 
Системна концепція пояснює, чому ресурси повинні використовуватись для діяльності, 
яка безпосередньо не пов'язана із досягненням мети організації. Головною передумовою 
ефективного управління є усвідомлення менеджерами аксіоми, що організації, якими вони 
керують, — це складні відкриті системи. Тому концентрація уваги тільки на продуктах 
(товарах та послугах) прирікає організації на невдачі в умовах конкурентної боротьби. 
Системна концепція ефективності управління організацією передбачає, що 
ефективність управління характеризує ступінь адаптації організації до свого зовнішнього 
середовища. 
3. Концепція організаційної ефективності на основі досягнення балансу інтересів 
акцентує увагу на відносній важливості різних групових та індивідуальних інтересів в 
організації (на відміну від цього, цільова концепція підкреслює, що організації віддають 
перевагу досягненню загальноорганізаційних цілей). Організація є ефективною настільки, 
наскільки вона задовольняє інтереси групи, що контролює найбільш важливий на даний 
момент ресурс. Цю концепцію можна використовувати для комбінування двох попередніх 
із метою більш достовірного визначення організаційної ефективності. 
Оцінка ефективності управління за концепцією досягнення балансу інтересів (у 
деяких авторів має назву поведінкової) ґрунтується на вимірюванні ступеню задоволення 
потреб усіх груп, зацікавлених у результатах діяльності організації. У складі таких груп 
інтересів вирізняють зовнішні щодо організації (споживачі, постачальники, акціонери, 
держава тощо) та внутрішні (підрозділи, групи, індивіди). Щодо останньої групи велика 
увага в процесі оцінки ефективності управління надається якості життя, під яким 
розуміється ступінь задоволення важливих особистих потреб працівників організації 
шляхом виконання роботи у ній. Головним критерієм оцінки ефективності управління за 
цією концепцією є досягнення балансу інтересів усіх зацікавлених у результатах 
діяльності організації груп. 
Окрім зазначених концепцій, що відбивають сутність двох категорій 
(«ефективність організації» та «ефективність управління організацією»), існують системи 
поглядів, що стосуються тільки ефективності управління. 
4. Функціональна концепція дозволяє визначити ефективність управління з позиції 
організації праці та функціонування управлінського персоналу, тобто спирається на 
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результати та витрати самої управлінської системи. Результат (ефект) управлінської праці 
в межах функціональної концепції вимірюють, зокрема, такими показниками: 
—зменшення трудомісткості управлінських робіт; 
—скорочення управлінського персоналу, термінів обробки інформації; 
—скорочення втрат робочого часу; 
—зменшення плинності управлінських кадрів тощо. 
5. Композиційна концепція ефективності управління грунтується на визначенні 
ступеню впливу управлінської праці на результати діяльності організації в цілому. Серед 
показників, що характеризують результат (ефект) діяльності організації, найбільш широко 
використовуються такі: 
—розмір зниження собівартості продукту; 
—обсяги приросту прибутку; 
—обсяги реалізації продукту тощо. 
Поряд із наведеними концепціями в теорії і практиці менеджменту склались три 
найбільш поширені підходи до оцінки ефективності управління: інтегральний, рівневий та 
часовий. 
Інтегральний підхід з'явився як один з варіантів подолання головного недоліку 
переважної більшості показників ефективності управління — неспроможності відобразити 
багатогранну ефективність управління в цілому. Він є спробою оцінити ефективність 
управління за допомогою синтетичних (узагальнюючих) показників, за допомогою яких 
фахівці намагаються охопити декілька найважливіших аспектів управлінської діяльності 
конкретної організації. 
Необхідно зауважити, що в умовах ринкових відносин та конкуренції важливим 
узагальнюючим критерієм оцінки ефективності управління організацією є її 
конкурентоспроможність, тобто здатність протистояти конкурентам на ринку за ступенем 
задоволення запитів споживачів своїми продуктами, їх якістю та безпечністю споживання, 
а також за ефективністю їх виготовлення. Конкурентоспроможність організації може 
визначатись рейтингом, тобто оцінкою, що характеризує її місце серед інших організацій, 
які постачають аналогічні продукти на ринок. Високий рейтинг (його зростання) відбиває 
високий рівень (зростання) ефективності управління організацією. 
Для вимірювання показників, що характеризують ступінь досягнення організацією 
головного критерію використовуються як методи прямих розрахунків, так і методи 
опосередкованого оцінювання (експертні методи, анкетне опитування тощо). 
Рівневий підхід до оцінки ефективності управління ґрунтується на посиланні, що 
залежно від рівня управлінської відповідальності (робота окремих індивідів, груп 
виконавців та організації в цілому) існують три види ефективності — індивідуальна, 
групова та організаційна. Необхідно враховувати, що організаційна ефективність 
перевищує сумарну індивідуальну, а також сумарну групову внаслідок синергічного 
ефекту, що виникає внаслідок скоординованої спільної діяльності. Відповідно до цього 
сутність управлінської діяльності полягає у координації дій індивідів (виконавців), груп 
(підрозділів) та організації в цілому шляхом виконання базових управлінських функцій: 
планування, організації, мотивації та контролю. 
Часовий підхід до оцінки ефективності управління грунтується на системній 
концепції та додатковому факторі (параметрі часу) і дозволяє оцінити ефективність у 
коротко-, середньо- і довготерміновому плані. Кінцевим критерієм організаційної ефек-
тивності є здатність організації зберігати своє становище в межах середовища. Отже, 
виживання організації являє собою довготермінове мірило організаційної ефективності. 
Для короткотермінової ефективності існує п'ять критеріїв: продуктивність, якість, ефек-
тивність, гнучкість, задоволеність. Критерії конкурентоспроможності та розвитку 
відображають середньотермінову ефективність. 
 63 
З позиції часового підходу ефективність — це оптимальне співвідношення 
(сполучення) виробництва, якості, результативності, гнучкості, задоволеності, 
конкурентоспроможності та розвитку організації. 
Часовий підхід до оцінки ефективності дозволяє краще усвідомити обов'язки 
менеджерів в організації — виявляти фактори індивідуальної, групової та організаційної 
ефективності і впливати на них у коротко-, середньо- і довготерміновому плані. 
Оскільки жодна із наведених концепцій та підходів не має у порівнянні з іншими 
абсолютних переваг, у практиці визначення та оцінювання ефективності управлінської 
діяльності вважається за доцільне їх комбіноване використання, що зрештою підвищує 
ступінь достовірності отриманих результатів. 
На ефективність діяльності управлінських працівників, як і працівників будь-якої 
іншої сфери діяльності, можна впливати. Оскільки ефективність діяльності організації в 
цілому суттєво залежить від ефективності управління, одним з головних завдань 
управляючої системи є визначення напрямків її підвищення. До них, зокрема, належать: 
—просування по службі; 
—забезпечення прийнятного рівня освіти;  
—набуття практичного досвіду;  
—підвищення кваліфікації працівників управління;   
—провадження періодичної атестації. 
Зрозуміло, підвищення ефективності управлінської праці не обмежується тільки 
розглянутими напрямками. На неї впливають також удосконалення виробничої структури 
організації, раціональна організація виробництва і праці, у тому числі управлінського 
персоналу, оптимізація організаційної структури, форм і методів керування, 
комунікаційних процесів тощо.  
Навчальні завдання для самостійної роботи 
1. Опишіть чинники, які на вашу думку перешкоджають ефективному управлінню 
вітчизняними організаціями. 
2. Наведіть перелік типових заходів, за допомогою яких організація може впливати 
на індивідуальну ефективність виконавців. 
З. Для яких підприємств, на вашу думку, більш придатна цільова концепція до 
визначення організаційної ефективності — великих чи малих? Обґрунтуйте свою 
відповідь. 
4. Визначте часткові показники ефективності управління (інтегральний підхід), які 
дають змогу за мінімальних витрат одержати достовірну оцінку ефективності управління 
організацією в цілому. Поясніть свій вибір. 
5. Запропонуйте перелік найважливіших критеріїв та показників, за якими доцільно 
складати рейтинг підприємств стосовно рівня ефективності їх управління. 
6. Обгрунтуйте доцільність використання різних форм просування по службі. 
7. Дайте відповідь на тести практикуму по даній темі. 
Тестові завдання 
1. Одиничний вибір: виберіть єдину правильну відповідь. 
1. Визначення продуктивності як критерію організаційної ефективності: 
а) здатність організації забезпечувати кількість та якість продукту у відповідності 
до вимог зовнішнього середовища 
б) здатність організації перерозподіляти ресурси з одного виду діяльності на інший 
з метою задоволення запитів споживачів 
в) співвідношення ―виходів‖ до введених факторів 
г) задоволення запитів споживачів стосовно функціонування виробів чи надання 
послуг 
2. Сутнісний зміст системного підходу до організаційної ефективності: 
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а) підкреслення центральної ролі досягнення мети як критерію для оцінки 
ефективності 
б) визначення основних елементів в організації і необхідність її адаптації до умов 
системи більш високого рівня (зовнішнього середовища) 
в) акцентування уваги на відносній важливості різних групових та індивідуальних 
інтересів в організації 
д) немає правильної відповіді 
3. Сутність функціонального підходу до визначення ефективності управління: 
а) ефективність управління вимірюється ступенем досягнення організацією 
головних цілей її діяльності 
б) ефективність управління визначається з точки зору організації праці та 
функціонування управлінського персоналу 
в) ефективність управління вимірюється ступенем впливу управлінської праці на 
результати діяльності організації в цілому 
г) ефективність управління оцінюється за допомогою синтетичних 
(узагальнюючих) показників, що охоплюють різні аспекти управлінської діяльності 
д) ефективність управління вимірюється ступенем задоволення потреб всіх груп, 
що зацікавлені у результатах діяльності організації 
4. Група управлінського персоналу, для якої з метою підвищення ефективності 
праці доцільне підвищення заробітної плати без підвищення посади: 
а) молоді управлінські працівники 
б)управлінські працівники з досвідом у роботі 
ІІ. Множинний вибір:  виберіть кілька правильних відповідей. 












7. Складові моделі конкуруючих оцінок: 
а) жорсткий контроль 
б) гнучкість 
в) спеціалізація 
г) внутрішні фактори 
д) зовнішні фактори 














10. Показники результату (ефекту) управлінської праці: 
а) продуктивність управлінської праці 
б) питома вага персоналу управління в загальній чисельності працюючих 
в) скорочення управлінського персоналу 
г) питома вага витрат на управління в собівартості продукції 
д)обсяги приросту прибутку 
Виконайте реферат на тему: 
1. Критерії якості праці менеджера та ефективність управління. 
2. Критерії ефективності управлінської праці. 
3. Методологічні фактори ефективності управління. 
4. Оцінка ефективності управління. 
5. Характеристика системи показників які відображають різні підходи і 
концепції щодо оцінки ефективності в управлінській діяльності. 
6. Ефективність управління. 
7. Ефективність управлінської діяльності і шляхи її формування.  
Питання для самоперевірки 
І. Який зв'язок існує між ефективністю й результативністю функціонування 
організації, з одного боку, та рівнем управління і діями конкретних менеджерів, з другого? 
2. Які типові чинники спричиняють низьку ефективність діяльності організацій? 
З. Які заходи із подолання недоліків управління використовуються компаніями для 
підвищення ефективності їх діяльності? 
4. Які концепції визначення ефективності ви знаєте? У чому їх сутність? 
5.  У чому полягають проблеми використання цільової концепції до визначення 
організаційної ефективності? 
6.  Назвіть найбільш поширені підходи до оцінки ефективності управління. Дайте їх 
сутнісну характеристику. 
7.  У чому полягають особливості різних підходів до оцінки ефективності 
управлінської діяльності? 
8.  Чим відрізняються підходи до оцінки організаційної ефективності? Які з них, на 
вашу думку, більш реалістичніші? 
9.  На чому ґрунтується інтегральний підхід до оцінки організаційної ефективності? 
10. Які фактори впливають на організаційну ефективність у відповідності із 
рівневим підходом до її оцінки? 
11. Як впливає синергічний ефект на співвідношення ефектів різних рівнів? 
12. Як ви розумієте внесок функцій управління у досягнення високої організаційної 
ефективності? 
13. Наведіть склад компонент, які містить визначення організаційної ефективності 
відповідно до рівневого підходу. 
14. Як ви розумієте часовий підхід до оцінки організаційної 
ефективності? 
15. Наведіть критерії, за допомогою яких відображаються коротко-, середньо- та 
довготермінова ефективність організації. 
16. В чому полягає відмінність змісту категорій «результативність управління», 
«ефект управління» та «ефективність управління»? 
17. Поясніть обставини, що перешкоджають виявленню ефекту від управлінської 
діяльності. 
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